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La aparición de lo que en términos generales suele llamarse Respon-
sabilidad Social Corporativa ha puesto de manifiesto la dificultad, des-
de el enfoque liberalista y socialista, de conjugar una responsabilidad
–dar cuenta a terceros de los propios actos– que sea social –que ese ter-
cero sea la sociedad, en cuanto distinta a la empresa– con una lógica
que sólo admite como aceptable el máximo beneficio para quien reali-
za el cálculo1. Esto ha contribuido a repensar el papel de la empresa en
la sociedad. ¿Qué es lo que ella debe hacer, si es que debe hacer algo?
Aunque las respuestas son diversas, está claro que establecer como
finalidad última de la empresa el incremento de los beneficios de quie-
nes proporcionaron el capital –al menos hoy– levanta una razonable
duda. Una duda que, aunque ha adquirido más relevancia a partir de la
Responsabilidad Social Empresarial, ya había sido atisbada por el
management, que la planteaba no como un problema de la empresa hacia
la sociedad, sino como una dificultad interna de la empresa: para que
los empleados eleven su rendimiento, hace falta cierta interiorización
del fin, hacerlo “suyo”; sin embargo, trabajar primariamente para el
beneficio de otro no deja de impedir dicha interiorización. Todo indica
que, para hacer propio un fin, hace falta caer en la cuenta del bien per-
sonal que representa. De las propuestas que del management se deriva-
ron surgió el interés por lo relacionado con la cultura de la organización
y por lo que se ha dado en llamar Gobierno Corporativo.
La ética ya había apuntado las dificultades señaladas por el manage-
ment basándose en el valor de la persona humana. El puro lucro como
fin empresarial puede llevar a dejar de lado cualquier valoración moral
acerca de los medios que se utilizan para obtenerlo2: la persona viene a
convertirse en un recurso de explotación, que debe maximizarse de
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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acuerdo con la función de utilidad de la empresa, a costa de despreciar
su libertad personal y su legítima participación en los beneficios de su
trabajo. 
A pesar de las críticas que esa visión de la empresa, cuya finalidad
primordial es la generación de beneficio, ha recibido desde esas tres
áreas –Responsabilidad Social, management y ética–, no se ha producido
un cambio en los fundamentos de esa concepción. La tendencia ha sido
incorporar las formas organizativas que cada una de ellas sugieren
–usualmente, normas administrativas–, creyendo que de esta manera
se resolverán los problemas que se señalaban. 
El planteamiento de fondo sigue siendo el mismo: los consejos se
toman porque, a fin de cuentas, aumentan el rendimiento de la compa-
ñía. Sin embargo, dado que los supuestos teóricos de partida siguen sin
alterarse, lo que la empresa ha aprendido de la ética ha sido bastante
peculiar: se debe ser ético porque, en algún momento, ayuda a maximi-
zar beneficios. ¿Qué pasa cuando, de hecho, la acción correcta –aunque
garantice beneficios– no los maximiza?
¿Cabe entender la finalidad de la empresa de otra manera? Algunos
piensan que no, que lo único que se puede es incluir como apéndices
otros fines que actúen como límites de la manera de obtener beneficio.
Otros, sin negarlo completamente, piensan que el único camino es que
todos “los de dentro de la empresa” participen justamente de las utili-
dades. Y otros más piensan que sí, que la finalidad de la empresa es
otra, pero que un elemento que no puede faltar en su consecución es el
incremento de beneficios. En el fondo estos últimos dicen: “beneficios
para la empresa, pero no la empresa para los beneficios”.
Dentro de este último grupo se incluye esta propuesta. Su objetivo
es mostrar que cabe una manera de entender el fin de la empresa que
implique soluciones para los problemas actualmente planteados desde
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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las perspectivas mencionadas, sin dejar de lado la obligación de gene-
rar rendimientos. Esa manera particular de entenderlo es el bien común
como fin de la empresa. Pero así como la finalidad se relaciona con los
medios que deben usarse para alcanzarla, se muestra también que no
puede pensarse en el bien común como finalidad si no se entiende
correctamente la libertad de las personas que participan en él. 
Cabría pensar que la importancia de esta propuesta radica en la
capacidad que tiene el modelo para resolver los problemas actuales del
management, de la responsabilidad social, o del papel de la ética en la
empresa. Y no se estaría del todo equivocado. Sin embargo, su justifi-
cación es más profunda. La posibilidad del bien común dentro de la
empresa entronca tanto con la forma de entender al hombre como ser
social y como ser libre, como con la manera de entender la política, ya
que la economía ha invadido los fundamentos de la ciencia política.
Economía y política están íntimamente relacionadas, más aún cuando
la lógica económica se convierte en rectora de la ciencia política, como
ocurre en muchos casos. Por lo tanto, también este trabajo abre las
puertas para introducir nuevamente en la política el bien común como
principio rector, pues es en la política donde se desarrolla el bien
común en su sentido más pleno. 
El trabajo, por tanto, no tiene como motivo primordial dar solución
a unos problemas concretos. Se trata de proporcionar unos principios
de operación dentro de la organización que permitan tanto resolver
unos problemas concretos como cambiar la manera de entender la
empresa. En este sentido, lo que se propone no viene al caso sólo por
los problemas actuales, sino para mostrar un campo de estudio en el
que muchos ya se han adentrado.
La base teórica de esta propuesta es la ética y la filosofía social
tomista, puesta al día por autores como Messner, Utz y Millán Puelles;
por otro lado, se toman las propuestas de varios autores del campo del
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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management –Carlos Llano, J.A. Pérez López, P. Drucker, entre otros– para
mostrar cómo se puede engarzar el bien común con la forma de ser carac-
terística de la empresa. Así, se toman las ideas de los primeros para
construir, de acuerdo con los criterios de la teoría de la organización
empresarial propuesta por los segundos, una estructura que permita el
establecimiento del bien común como la prioridad de la empresa. En
ese sentido, esta investigación no pretende ser solamente especulativa,
sino mostrar la relación existente entre la teoría filosófica y la concep-
tualización de la empresa a partir de la forma en que ésta realiza su acti-
vidad.
En el primer capítulo se muestra lo que dentro de la corriente de la
filosofía social tomista se ha entendido como bien común de la socie-
dad y qué implicaciones tendría, de acuerdo con su caracterización, en
la manera de entender la empresa. También se señala la relación que
tiene el bien común de la empresa con el bien común de la sociedad,
en tanto que se entiende que el primero está subordinado al segundo. 
En el segundo capítulo se desarrolla el concepto de libertad perso-
nal desde la perspectiva de la filosofía aristotélico-tomista. Partiendo
de ahí se explica cómo influye dicha libertad –en cuanto condición de
posibilidad– en el bien común y cómo éste influye también en la forma
de ejercer la libertad humana dentro de la organización, en los campos
de la organización informal, la creatividad y la innovación.
Se concluye, en la última parte del trabajo y como consecuencia de
lo expuesto, que el bien común no sólo puede ser la finalidad de la
empresa: debe serlo. Ahora bien, esa realización del bien común dentro de
la empresa implica un desarrollo peculiar de la dirección de empresas
como gobierno, en cuanto que su actuar está guiado por la prudencia
política y no por razones instrumentales. 
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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¿Cómo puede sostenerse que la finalidad de la empresa es el bien
común? ¿Acaso no ha resultado exitoso el modelo que propone la uti-
lidad o el beneficio económico como finalidad primordial de la empre-
sa? Si por exitoso se entiende que dicho modelo se ha utilizado, y que
los resultados predichos por el modelo han ocurrido con cierta preci-
sión, no puede objetarse ningún defecto. El problema radica en las múl-
tiples variables que el modelo deja de lado y que, por tanto, no puede
predecir3, tales como el deterioro medioambiental, la motivación y
satisfacción laboral, la calidad del servicio, la creatividad y la innova-
ción, etc. 
Con el objetivo de incorporar estos factores a la función de maximi-
zación de beneficios, se ha buscado traducirlos a indicadores cuantifi-
cables. En orden a conocer cómo afectan a la utilidad, deben mostrar-
se numéricamente. Pero este reduccionismo de la realidad empresarial
a sus aspectos cuantificables corre un serio riesgo. Como señala Llano,
esta mentalidad tiende a identificarse con la llamada “falacia de Mac-
Namara”: “primero, medir lo que se puede medir; segundo, descartar lo
que no puede medirse o darle un valor arbitrario; tercero, asumir que lo
que no puede medirse no es importante: esto es ceguera; cuarto, decir
que lo que no puede medirse no existe: esto es suicidio”4.
Así, si el dinero es el objetivo de la función de maximización de la
empresa, es probable que se llegue a la ceguera de la que habla Mac-
Namara. Si el beneficio monetario es lo importante, cobrarán valor
todas aquellas actividades que logren aumentarlo significativamente.
Ahora, ¿qué pasa si esas actividades lo aumentan en el presente pero
luego terminan haciéndolo imposible en el futuro? Parece que la mayo-
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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ría apostaría por un beneficio a largo plazo. Realizar esa apuesta signi-
fica que la finalidad de operación de la empresa ya no es inmediata-
mente el dinero, sino su subsistencia. Esta no la garantizan solamente
los indicadores financieros sino una multitud de aspectos intangibles
que dan razón del comportamiento de los indicadores. Luego lo impor-
tante ya no es siquiera el control de los indicadores financieros, sino
verificar la presencia de dichos aspectos intangibles, que usualmente
tienen su origen en la forma peculiar de quienes componen la empresa:
las personas. 
La finalidad inmediata de las acciones de la empresa, según este
razonamiento, es la generación de comportamientos en las personas
que garanticen la subsistencia de la organización, para que, de esta
manera, se pueda asegurar el beneficio. Pero, como algunos han seña-
lado, esos comportamientos personales no pueden surgir si la finalidad
de la empresa es primariamente un beneficio económico. Es paradóji-
co: el beneficio económico se asegura sólo si éste no es lo que la
empresa y sus componentes se preocupan primariamente por conse-
guir.
Todo indica, pues, que las utilidades son una parte de lo que la
empresa debe realmente conseguir. Las utilidades no son lo único, ni
lo primario. ¿Qué es lo que está antes de éstas, si es que hay algo? Múl-
tiples autores han planteado diversas alternativas a la pregunta por la
finalidad de la empresa, distintas de la sola finalidad económica. Lo
que se plantea aquí es el desarrollo de una de esas posibilidades que
engloba a todas las anteriores: que la finalidad de la empresa es la crea-
ción de un bien común5.
Antes de mostrar cómo engloba el bien común esas finalidades es
menester situar el concepto de bien común, que no pocas veces ha sido
fuente de malentendidos, tanto en la teoría política como en la econó-
mica. 
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
cuaderno 110:cuaderno 29/06/2009 13:11 Página 12
13
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte
1. Noción de bien común
La noción de bien humano está ligada necesariamente a la definición
de bien común. Dado que el bien común es también un bien del hom-
bre, conviene hacer unas breves consideraciones sobre éste. 
El bien del hombre, dentro de la tradición aristotélico-tomista, se
entiende como aquello que perfecciona la naturaleza humana: al ser
adquirido, mejora de alguna manera al ser humano. Cabe hablar de dis-
tintos tipos de bienes dentro de esta descripción general. Dentro de esa
gran diversidad se encuentran los que se adquieren mediante “acciones
libres que conducen al hombre a la consecución de su fin último”6, que
se denominan morales. Estos bienes morales pueden perfeccionar en el
hombre tanto el aspecto espiritual (por ejemplo, el amor a los demás)
como el corporal (por ejemplo, el alimento necesario para la subsisten-
cia), y en algunos casos, ambos. También dentro de los bienes morales
cabe distinguir entre bienes útiles y bienes honestos: los primeros son
los que se quieren como medio para obtener otro bien, y los segundos
los que pueden ser queridos por sí mismos y no sólo en relación a otro
bien, es decir, como medio.
El bien común es un bien moral honesto. En su aspecto ontológico
o esencial se define como aquel bien “que puede ser participado por
todos y cada uno de los miembros de una comunidad humana”. Es dife-
rente del interés común, en cuanto que éste implica solamente volun-
tades que coinciden en la apetencia de un objeto o bien particular
–individual y privado–. Así pues, mientras que un bien humano sin más
puede pertenecer sólo a un individuo, el bien común se distingue por
su carácter de participable. Usualmente, el ámbito en el que suele traer-
se a colación este concepto es la teoría política y social, en donde se le
atribuye el carácter de fin de la sociedad humana. Messner, apoyándo-
se en la naturaleza social del hombre –que exige para realizarse la cola-
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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boración de los demás–, lo expresa de la siguiente manera: “El fin de la
sociedad es, en consecuencia, la ayuda que todos necesitan para el
cumplimiento responsable de las tareas vitales fundadas en los fines
existenciales. Como esta ayuda se hace posible por la unión de todos
los miembros de la sociedad, y es al mismo tiempo necesitada por
todos, se le da el nombre de bien común, utilidad común, o bien
social”7.
La organización humana, incluyendo la economía, se ordena al logro
de ese fin de la sociedad. Desde esta perspectiva el fin de la economía
es ciertamente el uso eficiente de los factores de producción para satis-
facer necesidades del mejor modo posible, pero está subordinado a los
fines de la naturaleza humana. En ese contexto la economía no busca
satisfacer cualquier necesidad de cualquier manera ya que, en caso con-
trario, deja de estar ordenada al bien común, por dejar de estar ordena-
da al hombre8.
La definición de bien común proporcionada arriba hace referencia al
bien común en abstracto, pues no expresa lo que el bien común contie-
ne, sino sólo su cualidad distintiva. Millán Puelles distingue en el bien
común tres contenidos fundamentales: el bienestar material, la paz y
los valores culturales9.
Al hablar de bienestar material se está indicando una situación o
estado de satisfacción compartida por los miembros de una sociedad,
situación que sólo puede darse a través de una correcta distribución de
los bienes materiales10. Más que la simple posesión de los bienes mate-
riales se busca “la conveniente y debida participación de todos los ciu-
dadanos en ellos”11. De esta distribución se ocupa la justicia social. 
La paz se refiere en primer lugar a aquella concordia que se logra por
el común acuerdo entre los hombres respecto a los bienes –espirituales
y materiales– que les convienen. Aquí actúa como causa fundamental la
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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amistad, virtud social por excelencia. Pero también se refiere a la paz
interior de cada persona, que es la “unificación y ordenación de las ten-
dencias internas”, que “supone e incluye la paz exterior, y por ello es
más perfecta”12. 
Finalmente, los valores culturales son bienes de carácter espiritual y
ético. Son la finalidad que se persigue con los dos elementos anterior-
mente expuestos, pues se refieren, en sentido amplio, a los mejores
bienes que el hombre puede poseer según su naturaleza13.
Ahora bien, es cierto que la definición y los contenidos expuestos
hasta el momento responden a la noción de bien común en cuanto fin
de la sociedad. Eso no quiere decir que sólo se pueda hablar de bien
común en la medida en que se considera la sociedad como un todo. Al
contrario, el hecho de que el fin de la sociedad sea ese bien, exige tam-
bién la subordinación de las organizaciones humanas que componen la
sociedad al cumplimiento de ese fin. Esta afirmación no implica que
estas organizaciones inferiores a la sociedad no puedan tener otros
fines particulares honestos14. Lo que implica es que no deben impedir
mediante sus acciones la realización del bien común. 
La realización de este bien común es fundamentalmente dinámica
en cuanto que los miembros que componen una sociedad determinada
deben esforzarse siempre por realizarlo. No es algo que se alcance y se
tenga sin más, sino que siempre es susceptible de crecimiento. Esto es
así tanto porque el perfeccionamiento humano a través de la virtud
siempre puede ir a más, como por el hecho de que siempre vendrán
nuevos miembros que podrán aportar o impedir el bien común.
Con estas orientaciones puede responderse ahora a la pregunta que
surge a partir de nuestra insistencia en el bien común como fin de la
sociedad: ¿por qué la primacía de este bien? Tres razones que se funda-
mentan en el peculiar ser del hombre resumen la respuesta.
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La primera es el hombre en cuanto ser social. Desde Aristóteles,
diversos filósofos han mostrado que el hombre, si quiere ser tal, debe
vivir en sociedad, y en este sentido suele decirse que el hombre es un
ser de naturaleza social. Sin embargo, en algunas ocasiones, las impli-
caciones de la sociabilidad humana no se han entendido del todo bien,
y se ha identificado esa sociabilidad con la necesidad material de otros
para el cumplimiento de fines particulares15. 
Cuando se habla de naturaleza social, se hace en el sentido de que
el hombre no puede desarrollar su ser completamente –en el aspecto
material, cultural, y en el ético16– si no es junto a los demás. Además, se
quiere indicar que también el mismo crecimiento individual de cada
hombre puede incidir en el crecimiento y desarrollo de los demás hom-
bres positivamente, de tal manera que el bien de una persona no está
esencialmente desconectado del bien de los demás.
La sociabilidad humana supone que la persona necesita la ayuda de
los demás, pero también que necesita prestarla –cosa que suele olvi-
darse–. Por ello se considera como fin de la sociedad el bien común,
pues considera tanto la mutua ayuda como la participación de todos en
los diversos tipos de bienes que así se logran y que pueden beneficiar
a todos17. De ahí que la subordinación de todos al bien común, como
más adelante se verá, no constituya perjuicio para nadie.
La segunda razón de la primacía del bien común sobre otros tipos de
bienes tiene su origen en la trascendencia a la que está llamado el hom-
bre. Nos referimos aquí a su “capacidad de desconsiderarse a sí mismo
y relativizarse; de dominar lo particularizante y cobrar distancia respec-
to de ello; de dilatarse y hacerse ex-céntrico”18. Esa trascendencia indi-
ca que el hombre es capaz de conocer las cosas en sí mismas, y no sólo
conocerlas en sí mismo, en cuanto le sirven a él. Eso es lo propio de los
animales, para quienes el mundo sólo tiene un sólo sentido y significa-
do: en cuanto ellos pueden utilizarlo. Es tan importante esta capacidad
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
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de conocer las cosas en sí mismas que Spaemann llega a decir que a los
hombres les llamamos personas por “tener, como individuos, capaci-
dad de benevolencia y de relativización de sus propios intereses”19.
Esta capacidad de relativizar sus propios intereses es el fundamento
de la dignidad humana, pues indica que el hombre es un ser absoluto
en cuanto que es ser para sí mismo20, y que los demás hombres, en la
medida en que son seres racionales y pueden llevar a cabo la misma
acción, pueden darse cuenta de ello. Por eso es un error instrumentali-
zar al hombre para usarlo en la consecución del bien individual de otro.
Esto es negar la verdad sobre la naturaleza humana: primero, porque el
hombre que utiliza a otro olvida que, al compartir la misma naturaleza,
existen bienes que pueden perfeccionarles a ambos; y, segundo, porque
no toma en cuenta que el hombre puede aceptar –sin ser coaccionado
de ninguna manera– colaborar libremente en un bien común. 
Resumiendo: no responde a la dignidad humana ni ser instrumenta-
lizado –porque puede participar libremente en el logro de un fin
común– ni ser instrumentalizador –el no poder buscar un mejor bien
que no sea el propio. Como bien dice Ana M. González, la dignidad
humana más que radicar en la autonomía –en el sentido de buscar fines
para sí– radica en su capacidad de donación21.
De ahí que pueda decirse que “en último extremo, la índole social de
la dignidad humana significa que estamos llamados a alcanzar bienes
muy superiores al bien de nuestra individualidad, y que esos bienes
sólo pueden ser obtenidos en la forma de bienes comunes”22. 
El bien común se constituye como bien superior al bien privado no
sólo en la medida en que implica el uso de la capacidad de trascender-
se del hombre, sino también en cuanto que respeta la dignidad de
todos los que participan en él, de tal forma que “la subordinación al
bien común no sólo es compatible con la dignidad de la persona huma-
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na, sino que es también la consecuencia más natural y lógica de dicha
dignidad. [...] Querer el bien común sólo pueden hacerlo las perso-
nas”23. 
Como tercera razón, dejaremos apuntado el hecho de que el bien
común desarrolla de un mejor modo la libertad humana, no sólo en
cuanto amplía el ámbito de bienes que el hombre puede elegir, sino
porque para que el bien común sea efectivamente participado, se nece-
sita que los hombres quieran participar en él. El impulso para apetecer
un bien distinto del privado es proporcionado por la libertad, así como
el impulso para lograr ese bien y hacerlo posible a los demás. Además,
como ya se dijo, el bien común perfecciona la naturaleza humana24. 
2. Diversos equívocos en torno al bien común
Sin embargo, no siempre se ha entendido así el concepto de bien
común. Ha habido múltiples interpretaciones erróneas, unas que tie-
nen como base la confusión de las relaciones entre el bien común y los
diversos bienes personales, y otras que se originan en una deficiente
antropología. En este apartado, el enfoque recae en esa primera cate-
goría de distinciones y relaciones.
La distinción más básica es la de bien común y bien particular. La
diferencia no radica en el número de participantes en cada uno de los
bienes, como si el bien común fuese el bien de la mayoría y el particu-
lar el bien de la minoría o el del individuo25. El bien común se caracte-
riza porque todos pueden llegar a poseerlo, mientras que el bien parti-
cular es ciertamente un bien, pero necesariamente de un individuo o de
un grupo. Aquí nos referimos al bien particular en cuanto fin último de
la actuación ética del hombre, que, como señala Utz, no puede ser ais-
lado del bien común26. En este sentido, el bien común incluye los bie-
nes particulares del mismo modo que el todo incluye a la parte. Así lo
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte18
cuaderno 110:cuaderno 29/06/2009 13:11 Página 18
19
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte
explica Millán Puelles, acudiendo al carácter de fin del bien: “El bien tie-
ne carácter de fin; y así como el fin común de los seres humanos que
conviven permite la existencia de los respectivos bienes particulares de
cada uno de ellos, siempre que éstos se adapten y se sometan a él, tam-
bién los bienes particulares son armonizables y compatibles con el bien
común, bajo la correspondiente condición de que, en efecto, le estén
subordinados”27.
A continuación Millán Puelles explica que el bien común exige que
cada cual pueda poseer bienes particulares, así como el fin común tam-
bién exige que cada cual pueda tener fines particulares. 
A partir de la definición de bien particular se puede diferenciar entre
las condiciones del bien común –la situación que hace factible la parti-
cipación en un bien–, de sus contenidos –lo que se busca con él–. Una
persona puede encontrarse ante un bien común, comunicable, y no
querer participar en él, igual que el que, ante la posibilidad de aprender
una ciencia, decide no aprenderla. Y, al contrario, una persona puede
querer participar en aprenderla, pero se le niega esa posibilidad. En
ninguno de los dos casos el problema es del bien común considerado
en sus contenidos o en su esencia, sino de que sea efectivamente
comunicado. “En el paso a lo comunicado, influye la justicia social”28.
Se distingue también el bien común y el bien privado, aunque algu-
nos autores no hacen esta distinción sino que lo igualan al bien parti-
cular. Pero así como el bien particular hace referencia al bien que está
contenido dentro del bien común, el bien privado hace referencia “al
que aspira cada individuo por sí con medios determinados por propia
iniciativa”29. Con respecto al bien privado, se entiende que el bien
común tiene cierta supremacía ya que, en caso de conflicto entre el bien
privado de una persona y el bien común, debe primar el bien común.
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La primacía del bien común sobre el bien privado no es signo de
totalitarismo de ningún género. Pero debe entenderse correctamente si
se quieren evitar malentendidos. Millán Puelles señala tres condiciones
en las que dicha primacía ocurre: 
1) Cuando los bienes –comunes o privados– son del mismo género o
especie. El bien privado espiritual de una persona es superior jerárqui-
camente a un mayor bienestar material de todos.
2) En caso de ser un bien del mismo género –el bienestar material de
todos versus el bienestar material de uno– el bien común es superior no
por mayoría de participantes, sino porque es el bien de todos. Su supe-
rioridad radica en su cualidad de ser un mejor bien. 
3) El bien común es superior al bien privado, no a la persona huma-
na individual, pues si se adujese disyunción entre el bien común y la
persona humana, lo que se estaría diciendo es que no es un bien real-
mente común, pues si lo fuera, sería también un bien de la persona
individual. 
Tampoco se puede confundir bien común con bien público. Común
hace referencia a su carácter de participable, mientras que público indi-
ca una manera de posesión de un bien particular. Un bien puede ser
público o privado, según cómo se acuerde en sociedad disponer de él.
No sucede así con el bien común, que no depende de un acuerdo social
acerca de su comunicabilidad: la comunicabilidad de un bien es una
característica de la forma de ser de ese bien. Por ello lo común no pue-
de disponerse, sino sólo aceptarse. Alvira caracteriza esta distinción al
afirmar que “lo común es lo que nos antecede a todos y lo que nos une
a todos”, mientras que público es “lo que se pone a disposición de un
grupo mayor o menor de personas”30; y así, mientras que lo común es lo
indisponible, lo público es lo disponible. Público se contrapone a pri-
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vado, en tanto que privado se refiere al uso individual de un bien deter-
minado.
Finalmente, Alford y Naughton señalan que el bien común tiene bie-
nes que pueden distribuirse entre sus participantes –allocated goods– y
otros que son más bien participados y que no disminuyen, sino que
aumentan en la medida en que más gente participa de ellos. 
3. Antecedentes de la crítica utilitarista
Fuera de la escuela filosófica aristotélico-tomista, ha habido diversas
interpretaciones de la noción de bien –subjetivistas, materialistas, uti-
litaristas o consecuencialistas–. Esto acontece ya sea porque niegan la
posibilidad de que exista un bien común –negando además los bienes
espirituales, los morales o los honestos– o porque parten de una defi-
ciente concepción antropológica. 
En el caso de los subjetivistas o relativistas, queda claro que es
imposible que exista el bien común, dado que lo bueno viene determi-
nado por lo que cada uno decide. “Lo bueno para mí” es lo único posi-
ble, de tal manera que la única forma en que puede existir un “bien para
todos” es por una coincidencia de opiniones respecto a lo que cada uno
quiere.
Por su parte, los materialistas, al negar los bienes espirituales, nie-
gan la posibilidad de existencia de bienes comunes, pues lo común es
participable y lo material no es participable sino repartible. Por otra
parte, si se niega en el hombre su ser espiritual, se terminará diciendo
que el hombre no es capaz de tener otro bien que no sea el sensible, y
lo sensible también es fundamentalmente individual. La libertad tam-
bién se verá lesionada, al no tener el hombre capacidad de fijarse alter-
nativas que no sean las de sus instintos, con lo que tampoco se podrá
desarrollar el bien común.
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Mayor atención merece la escuela utilitarista, que ha utilizado en
alguna ocasión el concepto de bien común aunque vaciándolo del con-
tenido clásico. Tal es el caso de Jeremy Bentham, que lo entiende como
la suma de las utilidades de cada individuo31. Adam Smith, aunque sólo
lo utiliza una vez en toda su obra, parece entenderlo como un punto de
partida consistente en que “cada propiedad privada siga conservada en
manos de su dueño, en que cualquier cambio de propiedad se haga
buscando una ganancia, y en que ésta pueda ser cuantificable en la
sociedad comercial”32. Ninguno de los dos acierta a pensar en el bien
común, por las limitaciones de sus filosofías morales, como un bien
que perfeccione la naturaleza de todos los que lo participan, pues no
aceptan el concepto de naturaleza como lo entiende la filosofía clásica
y, en todo caso, lo ven como un resultado que interesa conseguir para
hacer posible la sociedad. Por el individualismo del que parten, lo úni-
co que puede motivar la organización social es la armonía de intere-
ses33.
El principio del “mayor bien para el mayor número” es una muestra
de la conclusión de esos principios. Dado que no todos pueden poseer
lo que desean –la concepción de bien queda como lo que el sujeto
desea, desligado de la idea de naturaleza– al menos que la mayoría
pueda hacerlo. El bien privado de la mayoría, o en todo caso aquel que
coincide para el mayor número de personas, quedó como heredero de
la concepción clásica de bien común. También este bien privado queda
caracterizado como necesariamente material, excluyendo los bienes
morales o espirituales.
El fundamento de la sociabilidad humana está en la capacidad de
lograr acuerdos para que cada cual pueda perseguir sus bienes priva-
dos. Es el establecimiento de lo que se ha llamado “liberalismo deon-
tológico”34, que subyace en múltiples doctrinas sobre la organización
humana, entre ellas la teoría de la agencia, en la que los contratos entre
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individuos libres –“principal” y “agente”– constituyen la base de la aso-
ciación.
4. Finalidades de la empresa: ¿por qué no el bien común?
Si el bien común es el fin de una sociedad humana y para su logro es
necesario que todos sus miembros colaboren activamente en esa tarea,
lo lógico sería pensar que los diversos tipos de asociaciones e institu-
ciones que existen dentro de esa sociedad se encaminen primordial-
mente a la consecución de ese fin, y secundariamente a su fin propio35.
Esto es así pues, como ya se ha visto, el fin común comprende todos los
fines particulares legítimos, de tal manera que nadie puede aprovechar-
se de la colaboración de los demás para conducirla hacia un fin priva-
do.
Dentro de estas instituciones, que surgen del común acuerdo de per-
sonas, se encuentran las empresas. Las teorías económicas de la Edad
Moderna, fuertemente influenciadas por los presupuestos individualis-
tas, liberales y materialistas, no vieron ninguna razón para que las
sociedades comerciales tuvieran que colaborar en la obtención de un
fin que no fuese sino el particular de quienes las habían formado. Y ese
fin se entendió como el de generar capital en beneficio de quienes
habían aportado el dinero necesario para crear la nueva sociedad. Aun-
que en múltiples ocasiones, tanto en la Edad Media como más tarde
por parte de la Escuela de Salamanca, se señalaron los perjuicios que
provocaba el afán de lucro desmesurado, las nuevas teorías sociales y
económicas ni siquiera se plantearon alguna duda respecto a las bon-
dades de dicho afán. Ciertamente ya no era mal considerado, en la
medida en que las teorías de Adam Smith lo presentaban como un
hecho que no ocasionaba mayor daño sino que, al contrario, beneficia-
ba el aumento comercial y con ello una mejor distribución de la propie-
dad privada. Esta desconexión entre el perfeccionamiento de la natura-
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leza humana –sus bienes propios– y lo que el hombre decide ha facili-
tado, tanto a nivel antropológico como institucional, la visión de la
empresa como generadora únicamente de beneficios.
No se está afirmando aquí que la generación de capital per se sea
inmoral. Lo incorrecto es plantear un sistema de “dinero por dinero”,
con una finalidad puramente crematística, ya señalada como perjudicial
desde Aristóteles. Así como el enriquecimiento por sí mismo no es un
bien para ninguna persona, tampoco puede serlo para una institución y
menos para una sociedad.
Esta es una parte del problema. Se ha llegado a pensar que el fin de
la sociedad no tiene relación con la empresa, en la medida en que ésta
es privada. La otra parte surge en la vertiente interna de la empresa, es
decir, en la empresa como organización de personas. 
El estudio de las personas dentro de la organización ha tenido gran
importancia en la medida en que éstas son las que logran el fin de
aquella. El hecho de que sin personas la organización no se sostiene, es
indiscutible. Lo que se discute es el modo en que éstas realizan ese fin
y el por qué lo realizan. Múltiples teorías han tratado de explicarlo, pero
así como la concepción liberalista de la empresa ha sido la más acep-
tada en el plano sociedad-empresa, la concepción individualista de la
persona ha sido la más aceptada en el plano empresa-persona. El plan-
teamiento básico es el del homo-economicus: la persona siempre actúa
buscando maximizar su propio beneficio.
Es de señalar que dicha concepción ha cambiado a mejor durante los
últimos dos siglos, desde las teorías mecanicistas de Taylor al institu-
cionalismo de Selznick, pasando por los estudios de la Escuela de Rela-
ciones Humanas de Elton Mayo. En esto han sido de gran ayuda algu-
nos de los grandes referentes del management, como Peter Drucker,
Charles Handy y Henry Mintzberg –entre otros–, en la medida en que
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han mostrado cómo el problema teórico de las personas en la empresa
tiene efectos muy visibles en la manera en que se organiza una empre-
sa y en cuáles son los resultados que genera. Hoy día se está de acuer-
do en que las personas buscan diversos tipos de bienes dentro de la
organización. También existe un cierto consenso acerca del hecho de
que los resultados de la organización dependen del tipo de bien que
busquen sus miembros. 
Donde no existe consenso es en las cualidades de esos bienes que
las personas buscan. Ciertamente, cada vez más, los bienes no tangi-
bles o espirituales tienen cabida como posibilidad, pero siempre per-
siste un claro predominio de los bienes materiales –según esas teo-
rías–. En general, parece que todos terminan siendo bienes privados,
tales como la satisfacción –laboral, social, de cumplimiento de éxitos–,
el dinero, la socialización, etc. También se sabe que la adquisición de
ciertos bienes privados dentro de la organización genera efectos secun-
darios, positivos o negativos, en los bienes privados de los demás. El
nuevo problema es, primero, lograr identificar qué tipo de motivación
personal es aquella que maximiza los resultados de la organización; y
segundo, saber cómo promoverla para así unificar a todos los miem-
bros de la organización en torno a esa motivación. 
Lo que falta por discutir desde el liberalismo y el individualismo, al
menos en profundidad, es cómo influye el hecho de que el fin de la
organización sea primordialmente la generación de beneficios en la
motivación de los individuos y en el propio funcionamiento de la orga-
nización. 
Este es el ambiente que existe en las empresas sobre los temas que
se tratan en este apartado. Son muchos, tienen diversas soluciones y se
han enfocado desde diversas perspectivas. ¿Cabe añadir a la discusión
el establecimiento de un bien común como fin de la organización? Pare-
ce que sí, y cada vez cobra más peso esta idea. Ya hemos visto que el
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fin de la sociedad es el bien común y que este bien puede perfeccionar
al hombre más que los bienes privados. Ahora bien ¿por qué es impor-
tante que el fin de la actuación del hombre, dentro de cualquier organi-
zación, sea un bien común y no su bien privado? Para responder ade-
cuadamente es menester realizar una breve digresión.
4.1. Importancia del fin en la acción humana
La metafísica realista nos aporta una serie de fundamentos. El bien
natural del hombre es aquello que lo perfecciona y, en la medida en que
el hombre lo apetece y se pone en actividad para alcanzarlo, se dice que
ese bien del hombre es su fin. Se puede decir que los conceptos de la
tríada bien-perfección-fin están íntimamente relacionados. Ahora bien,
no todo lo que el hombre apetece es el bien que lo perfecciona: puede
elegir bienes aparentes. Lo anterior es la base de la ética realista, en la
medida en que le propone al hombre realizar sólo aquellos actos que le
lleven verdaderamente a su fin último. 
A la tríada arriba mencionada puede agregársele una cuarta relación.
Las cosas perfectas según su naturaleza son aquellas a las que no les
falta nada. En este sentido, han llegado a su límite: no pueden ser más
de lo que ya son. La noción de límite muestra el culmen de la perfec-
ción posible. El bien es aquello que perfecciona, y hacia el bien se mue-
ve el hombre, y cuanto tenga el pleno bien, será perfecto, habrá llegado
a su fin, habrá llegado a su límite. Límite no es aquí una imperfección:
designa el hecho de que un ser ha llegado a tener todos los bienes de
los que era capaz.
En el hombre, de la misma manera que hay bienes que perfeccionan
la naturaleza, actualizando su potencialidad para la adquisición de
otros bienes mayores, hay así también fines que se propone en orden al
cumplimiento de otros mayores. De la misma forma, hay acciones que
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nos llevan inmediatamente a la adquisición de los bienes buscados, y
otras acciones que sólo nos llevan mediatamente. En el caso de las pri-
meras, tienen su fin en sí mismas, mientras que las segundas tienen su
fin fuera de sí, pues la perfección y el bien que se busca con esa activi-
dad son distintos de la actividad misma.
Aristóteles llama a las primeras “actos” y a las segundas “movimien-
tos”. Los actos, al ser perfección (son el mismo bien que se buscaba) no
tienen fin, sino que ellos mismos son el fin; no tienen límite, pues ellos
son límite. Por ejemplo, con la actividad de “entender algo”, lo que se
adquiere es “el entendimiento de algo” que no es distinto al entender-
lo. Al contrario, los movimientos tienen un fin distinto a sí mismos: si
se camina, no se camina por el mero hecho de caminar, sino en orden
a llegar a algún lugar o a hacer otra actividad. Con los movimientos se
busca perfección pero ellos no son perfección en el mismo sentido que
los actos: por ello tienen límite. Lo que buscan los movimientos es un
acto, que les pone fin, los limita –en el ejemplo mencionado, un posi-
ble acto del caminar es la salud.
Se ve que el acto es perfección, es lo bueno, es el fin y es el límite.
Se es perfecto cuando no queda nada por actualizar, cuando ya no hay
potencia. Si el ser humano quiere perfeccionarse, llegar a ser todo lo
que puede ser, debe adquirir el acto más perfecto, el bien más perfec-
to, su límite, su fin. Y un acto es mejor en la medida en que acerca más
al hombre a esa adquisición, lo pone en disposición de hacerlo propio.
Si dentro de la empresa, lo que se desea es que el hombre busque la
maximización del beneficio como finalidad, es justo plantearse ¿cómo
perfecciona al hombre la adquisición de ese fin? ¿Actualiza su adquisi-
ción las potencias del hombre –la capacidad de hacer las cosas por sí
mismo– de tal forma que pueda crecer humanamente dentro de la
empresa? La respuesta es que el dinero por sí mismo no es ninguna
perfección y, por tanto, ponerlo como finalidad de una organización es
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forzar al hombre a que se plantee otra finalidad que realmente lo per-
feccione y que necesariamente será ajena a la generación del dinero. 
Lo que quiere mostrarse es que unir un grupo de personas primor-
dialmente con el propósito de adquirir dinero es la mejor manera de
lograr la desunión: de que cada quien actúe buscando su finalidad,
pues adquirir dinero no es una finalidad propiamente dicha. Utilizando
la terminología aristotélica podría decirse que se está ante un movi-
miento, más que ante un acto. Como señala Alvira: “ninguna acción que
tiene límite puede ser considerada como fin [...]. Acción es sólo aquella
en la que se da el fin”. Aunque la generación del dinero parece ser ili-
mitada por sí misma, aquí se refiere al bien que puede causarle al hom-
bre y a la perfección que el dinero es capaz de darle. Como ha señalado
acertadamente Maslow con la pirámide de necesidades, basta con una
cantidad suficiente de dinero para que éste deje de ser una motivación,
es decir, un fin-perfección.
Los efectos de olvidar este hecho son los que ahora se tratan de
resolver en la teoría de la organización: ¿cómo lograr evitar las conduc-
tas oportunistas dentro de una empresa con el mínimo coste posible?
Se evitan dando a las personas un fin que realmente perfeccione por sí
mismo a quienes lo adquieren. Y el dinero, no lo es.
La noción de bien como límite y como fin nos muestra una conclu-
sión de particular importancia. Toda perfección, para quienes tienen la
misma naturaleza, es susceptible de ser comunicada, en cuanto que
todos pueden alcanzarla. Si resulta que el fin de la empresa se modifi-
ca de tal manera que sea un bien verdadero –un acto perfectivo de las
potencias humanas– lo que se está haciendo es crear un fin que perfec-
cione a todos aquellos que quieren participar en él. Un fin, en definiti-
va, común.
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4.2. Análisis de las distintas finalidades presentes en la empresa
En el apartado anterior se ha expuesto la importancia del contenido
del fin de la organización cara a la persona. Aquí se mostrará cómo, de
hecho, la organización en cuanto sistema o asociación de personas se
ha debatido en estos últimos años entre diversos fines, y cómo entre
algunos de ellos se identifica lo que puede llamarse un bien común.
Carlos Llano ha mostrado en repetidas ocasiones que en la empresa
puede darse una disyuntiva entre poner como fin principal el servicio o
la ganancia. Llano expone que la ganancia como fin tiene la desventaja
de ser una motivación disyuntiva o de disociación, principalmente por
su carácter material: lo que pertenece a uno, no pertenece a otro36. El
servicio se constituiría, al contrario, como una motivación conjuntiva o
de asociación: el aporte de servicio de uno, no disminuye en nada el
aporte de servicio de otro. Esto no significa que no se deba generar la
ganancia, pues obviamente para poder servir se necesita cierto sustra-
to material. En este planteamiento la ganancia viene como consecuen-
cia del servicio, de tal manera que la razón de la necesidad del benefi-
cio es el servicio.
Queda claro cuál es fin institucional en la teoría empresarial de Lla-
no. Ahora bien, esto no impide que el fin personal de quienes trabajan
en la empresa sea la ganancia: la única restricción es que ese tipo de
fines personales no desvirtúe los fines institucionales, cosa que suce-
derá si una persona particular se olvida de ordenar su beneficio econó-
mico al cumplimiento del servicio37. 
En el fondo de la teoría de Llano está una concepción del servicio
como bien humano, que puede perfeccionar a todos los que participan
en él, además de ser claramente comunicable, en los sentidos que se
han expuesto en el apartado anterior. Se supera aquí el abismo entre fin
personal y fin de la organización que suelen establecer las teorías de
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corte individualista, en las que, al asociarse con otros, el hombre única-
mente busca su bien privado y, en consecuencia, la organización debe
encauzarlo a cumplir otro bien que el individuo no ve como fin, sino
sólo como medio. 
Al proponer, pues, el servicio como fin institucional, lo que hace es
conectar nuevamente el fin de la persona –que en cuanto servicio impli-
ca apertura a los demás, trascendencia del bien privado– con el fin de
la organización. La persona vuelve a ocupar un papel central en la teo-
ría empresarial de Llano, en la medida en que la decisión de apertura
depende de la persona y del grado de capacidad que tenga para saber
cuáles son sus verdaderos bienes y de hacer las acciones necesarias
para alcanzarlos.
Así como Llano parte de la teoría de la empresa, y arriba hemos par-
tido del papel de la finalidad en la acción humana, Pérez López elabora
un entramado teórico a partir de la acción humana en la empresa. A
partir de un detallado análisis de la manera en que los motivos de las
personas influyen en las relaciones interpersonales, concluye que la
empresa no puede sostenerse si la maximización de beneficios se erige
como criterio de toma de decisiones. 
La distinción entre tres tipos de motivaciones en el ser humano
–extrínsecas, intrínsecas y trascendentales– le permite estudiar cuál de
estas motivaciones produce realmente un resultado que permita orga-
nizar una empresa. Su conclusión es que, tanto si la persona dentro de
la organización se mueve sólo por las recompensas personales que pue-
de conseguir por el resultado de su acción, como si se mueve sólo por
el valor de las mismas acciones que ahí podría realizar –la satisfacción
personal que le reporta ejecutar dichas acciones–, la supervivencia de
la empresa no está de ninguna manera asegurada. A estos dos tipos de
motivaciones les corresponde el nombre de extrínsecas e intrínsecas,
respectivamente.
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Son las motivaciones trascendentales las que posibilitan dicho obje-
tivo. Así como la motivación extrínseca dio origen al paradigma meca-
nicista de la empresa, y la motivación intrínseca llevó al paradigma psi-
cologista u orgánico, el descubrimiento de este tipo de motivación
tiene como base el modelo antropológico, pues se basa en una concep-
tualización completa de la acción humana, superando las anteriores
“abstracciones incompletas”. La motivación trascendente es aquel tipo
de motivación por la que la persona busca el mejor resultado en los
demás y no en ella. 
La apuesta por este tipo de motivación, en el esquema de este autor,
es la apuesta por la confianza, que ninguna de las anteriores motivacio-
nes es capaz de generar. Por otra parte, la motivación trascendental, al
ser una “abstracción completa” de lo que el ser humano es capaz, no
niega las anteriores, sino que las asume. Aquí se ve el parecido tanto
con lo que se ha expuesto hasta ahora, como con lo propuesto por Lla-
no: la motivación trascendente puede equipararse al servicio que Llano pro-
pone. 
Un desarrollo del modelo de Pérez López que haga justicia al aporte
que ha realizado a la teoría de la organización excedería las intenciones
de apartado. Baste con mostrar acá cómo influye la conceptualización
de estas tres motivaciones en la finalidad de la empresa. 
La primera advertencia es distinguir lo que se quiere en la empresa
y lo que el directivo quiere. En ese sentido Pérez López señala que: “es
absolutamente vital al movernos en el ámbito de un modelo antropoló-
gico. Cuando ambas cosas se confunden, dicha confusión implica auto-
máticamente una concepción instrumental de la empresa respecto a los
fines personales de sus directivos, concepción que es tan sólo compa-
tible con modelos mecanicistas o psicológicos de las organizaciones”38.
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Luego pasa a considerar el problema de cara al subordinado, pen-
sando lo que sucede si éste se mueve sólo por motivación intrínseca.
Tomando en cuenta que la motivación intrínseca busca esencialmente
un resultado interno al individuo, resulta que aquellos objetivos que la
empresa le pide al subordinado, este los considerará siempre en rela-
ción a si le convienen o no en cuanto a su desarrollo individual: el con-
tenido de los objetivos que el empleado realmente tomará en serio será
aquel que le afecta a él en cuanto particular, olvidándose de los efectos
que su conducta cause en los demás. La única motivación que permite
tener en cuenta todo el contenido del objetivo organizativo, y la mane-
ra en que su cumplimiento influye en los demás, es la motivación tras-
cendente.
Una vez establecido que la promoción de este tipo de motivación es
un supuesto básico, si se quiere lograr la internalización de los objeti-
vos, se debe concretar cómo los objetivos de la organización al menos
no la impedirán: se trata de ver si “para cualquier interacción concreta
que intente realizar con una persona, la organización simultáneamente
está también intentando que, como consecuencia de la realización de
dicha interacción, al menos no disminuya la confianza de esa persona
respecto a la organización”39. Así, cabe distinguir lo que la organización
quiere con sus acciones (finalidad objetiva) y lo que los individuos
quieren con sus acciones (finalidad subjetiva). El arte estriba en lograr
la coincidencia.
¿Cómo lograrlo? Aquí viene al caso mencionar los tres criterios de
evaluación de las decisiones y sus resultados, que responden al tipo de
motivación que se quiere satisfacer con la acción que piensa llevarse a
cabo: eficacia, eficiencia y unidad o consistencia, que se corresponden
con los motivos extrínsecos, intrínsecos y trascendentes. Nuevamente
se ve una conexión profunda entre la manera de obrar de los que están
dentro de la organización y la organización misma. 
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
cuaderno 110:cuaderno 29/06/2009 13:11 Página 32
33
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte
Así como en el caso del hombre se hablaba de “abstracciones incom-
pletas”, el calificativo empleado para referirse a las finalidades de la
organización es la de “formulación de propósitos incompleta”. Para una
formulación de propósitos completa hace falta considerar la finalidad
de la empresa bajo el prisma de los tres criterios mencionados. Es apro-
piado insistir en que, dentro del modelo de empresa que Pérez López
propone, “la acción de la empresa apunta necesariamente al logro de
tres fines distintos, no independientes, pero, sin embargo, irreductibles
entre sí. Dichos fines son, respectivamente, el logro de beneficios (efi-
cacia de la acción), el desarrollo de la competencia distintiva (eficiencia
de la acción) y el desarrollo de la confianza mutua entre los partícipes
(consistencia de la acción)”40.
Si los fines objetivos de la acción organizativa fuesen sólo los bene-
ficios o incluso el mejoramiento profesional de sus miembros, se esta-
ría dejando fuera la posibilidad de  que la unidad o consistencia de la
organización se realizara, siendo ésta básica para la existencia de la
organización. Por tanto, más que rebajar el tipo de fin que persigue la
empresa como tal, se trata de animar a los miembros a que se muevan
por la motivación más alta. Será papel del líder, así lo considera Pérez
López, lograr que la motivación predominante sea la trascendente en
las personas internas a la empresa. 
Los nombres que adquieren los tres criterios dentro de la estructura
formal del fin de la organización son metas, objetivos y misión. Las
metas son las que logran el beneficio, los objetivos los que logran el
aprendizaje interno de cada uno de los miembros y la misión expresa la
verdadera intención de la empresa: el servicio. Las metas se ordenan al
cumplimiento de objetivos, y los objetivos al cumplimiento de la
misión. Con esta estructuración queda claro que la unidad de la empre-
sa incluye las demás motivaciones, pues sería inadecuado suponer que
puede haber una empresa que sobreviva sin eficacia económica ni
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aprendizaje –tanto en el plano cognoscitivo, operativo o afectivo– y
cuyo objetivo sea el servicio: si descuidara las metas o los objetivos, su
servicio no sería efectivo al no tener ni los medios materiales ni las per-
sonas adecuadas para realizarlo. 
Dicha subordinación coloca como medida de correcta realización de
una actividad cualquiera dentro de la empresa, el criterio superior. El
hecho de que el logro de cualquier meta esté ligado a condiciones de
eficacia económica no determina que su objetivo consista en la maxi-
mización de dicha eficacia, sino en elegir aquella con la necesaria efica-
cia económica para maximizar el aprendizaje de quien la ejecuta, de tal
forma que al adquirir ese aprendizaje se refuerce la unidad de la orga-
nización.
A similares conclusiones llegan Alford y Naughton cuando visualizan
la empresa como una entidad que necesita unos bienes determinados
para existir41. Pero ni la empresa ni el ser humano se limitan a existir. Se
identifican también en la empresa y en el hombre otros bienes que per-
miten su crecimiento específico y son éstos los que a fin de cuentas se
constituyen en verdaderos motivadores. El beneficio y la eficiencia son
básicos para la existencia de la empresa, así como la comida y los bie-
nes materiales lo son para el hombre: pero nada indica que el hombre
deba limitarse a ellos o que sean estos los que desarrollen plenamente
sus capacidades. Al contrario, los bienes materiales o fundamentales se
identifican por su carácter de medio. Si la empresa quiere realmente
desarrollarse, no le queda otro remedio que apostar por el desarrollo de
los que la conforman, a través de los bienes que son capaces de hacer-
lo: esos son los bienes excelentes.
Los bienes excelentes plantean como fin de la empresa el bien
común, entendiendo éste como “la promoción de todos los bienes
necesarios para el integral desarrollo dentro de la organización, de tal
manera que respete el orden propio de esos bienes”42. La jerarquía a la
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que se refieren es la de procurar primero los bienes fundamentales,
pero apuntando hacia los bienes excelentes. Comparan este fin de la
empresa con la labor del jardinero, que trata de que la tierra tenga las
condiciones necesarias para el crecimiento de las plantas, pero en últi-
mo término el aprovechamiento de dichas condiciones depende de las
plantas. 
La empresa debe procurar condiciones que faciliten las virtudes per-
sonales43, en el sentido de la filosofía clásica, si quiere realmente facili-
tar la adquisición de los bienes excelentes. Su existencia le va en ello,
pues si las personas no adquieren las virtudes para su desarrollo perso-
nal –aquellas que les permiten adquirir los bienes excelentes que están
a su disposición–, no sólo no coincidirán con el fin de la empresa, sino
que no coincidirán con ningún otro fin que no sea el propio y privado.
Las virtudes son las herramientas que el hombre necesita para desear
los bienes excelentes, aquellos que desarrollan su naturaleza, ya que el
hombre no siempre los desea.
Cabe, finalmente, plantear la organización con la finalidad puesta en
la satisfacción de los accionistas o shareholders –que en lo esencial coin-
cide con el modelo de dirección de maximización de beneficios– o en la
satisfacción de los stakeholders, entendidos estos como grupos que son
afectados o pueden ser afectados por el logro de los objetivos de la
empresa44. Administrar con vistas a los stakeholders no plantea necesaria-
mente un cambio en la finalidad de la empresa en cuanto generadora
de beneficio, sino en cuanto a los participantes en dicho beneficio. Pue-
de pensarse en un modelo económico capaz de predecir la acción que
maximice la retribución económica para todos ellos, dadas ciertas res-
tricciones de gustos y preferencias. Da la impresión de que así se
resuelven los problemas generados por la organización que plantea
sólo el beneficio primordial de los accionistas.
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Sin embargo, al tener en consideración lo dicho en los apartados
anteriores se cae en la cuenta de que, a pesar de que resulta mejor que
el modelo de los shareholders (que sólo enfoca los beneficios hacia uno
de los participantes en la empresa), este modelo resulta insuficiente
porque no puede resolver los problemas de unidad en la empresa, en
tanto que no considera, por un lado, la motivación trascendente de los
miembros, y por otro en la medida en que se queda en un bien sólo fun-
damental, cuando éstos no pueden ser los que desarrollan al hombre. A
esa dificultad se agrega que, en el fondo, lo que propone esta teoría es
que el directivo pueda lograr acuerdos entre los múltiples intereses de
quienes participan en la empresa: e interés común, no es lo mismo que
bien común. La concepción antropológica subyacente sigue siendo la
del homo economicus45.
Estas son, según diversos autores, las finalidades que una organiza-
ción debe buscar, distintas a la del beneficio económico. En lo esencial,
no plantean nada que no pueda caber dentro del bien común: el servi-
cio puede considerarse el aporte de la empresa al bien común de la
sociedad, mientras que la motivación trascendente es el aporte de la
empresa al bien común de las personas; los beneficios económicos
encuentran su justo lugar, así como las motivaciones internas (la extrín-
seca o intrínseca) de cada individuo; además, no se deja de lado el
hecho de que el bien último o fin que la empresa busca es un bien que
per se puede perfeccionar a todo aquel que quiera alcanzarlo, sin olvidar
que la única forma de alcanzarlo es a través de la colaboración con los
demás. 
5. Implicaciones dentro de la organización
¿Funcionaría este modelo en la empresa? ¿Cómo afrontaría los retos
de la empresa actual? A esta interrogante se quieren sugerir algunas
respuestas que, sin ser exhaustivas, muestren lo que la empresa gana
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desde esta perspectiva. No se trata de revelar aquí lo que el directivo
tiene que hacer para realizar en su empresa el bien común, sino cómo
el mismo concepto de bien común contiene varias de las soluciones a
los problemas humanos con los que se enfrentan los directivos. 
El primero de los temas es el poder dentro de la organización. Con
unos antecedentes teóricos similares a lo acontecido con la función
individualista que se le ha atribuido a la empresa, dentro de la empre-
sa suele entenderse el poder como una capacidad de afectar al compor-
tamiento de la organización en favor de quien lo ostenta46. Se le asocian
ideas tales como múltiples intereses confrontados, dominio sobre
otros, dependencia de otros respecto a un individuo e independencia
propia respecto a otros. Desde esa perspectiva, cuanto más poder se
tiene, mejor, dado que el punto de partida es que el poder afecta al
comportamiento de la organización en cuanto que se dirige a la satis-
facción de un fin privado al que los demás podrían oponerse: de ahí el
carácter primariamente coercitivo con el que suele calificarse el ejerci-
cio del poder.
Señala García Ruiz, siguiendo a Talcott Parsons, que esa descripción
del poder es muy general, en cuanto que demasiados fenómenos
podrían incluirse dentro de esa conceptualización: la tortura podría
igualarse al poder47. Obviamente eso no es así, y por ello el mismo Par-
sons intenta identificar cuál es el verdadero constituyente del poder.
¿Es el triunfo sobre la voluntad de otros lo que lo define? Si eso fuera,
la condición para ejercer el poder sería el conflicto. 
Con su análisis muestra que poder es principalmente conseguir que
las cosas se hagan en cooperación con los demás, pues es “más pode-
roso quien consigue mover a la cooperación a los demás que quien sólo
consigue evitar su oposición”. La cooperación se distingue de la mani-
pulación y de la negociación en cuanto que no es convencimiento ni
intercambio, sino común acuerdo en los fines. Detrás de estas ideas
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está una concepción del poder como fenómeno colectivo: no se trata de
que el poder sea social porque los otros son necesarios, ya que se ejer-
ce sobre ellos, sino porque se ejerce junto a ellos48.
La cooperación, si es tal, exige un fin común, un objetivo comparti-
do por todos los que integran un grupo social determinado. Si no fuera
así, se volvería a la concepción de poder como imposición, pues si el fin
no fuera de todos, es de suponer que cada quien buscaría imponer el
propio sobre el de los demás. A esto se añade que, al ser un fin común,
la razón por la que se encaminan las acciones individuales a su cumpli-
miento es cierto tipo de compromiso personal de adquirir ese fin. Apo-
yado en estos fundamentos Parsons elabora su definición de poder:
“Poder es la capacidad general de asegurar el cumplimiento de compro-
misos obligatorios, en el seno de una organización, cuando tales obli-
gaciones son legítimas por su relación con los fines colectivos. En caso
de desobediencia obstinada se presume la coacción mediante sancio-
nes situacionales negativas, cualquiera que sea el agente concreto de
esa coacción”49.
Según esta propuesta, el poder es principalmente poder invocar en
otro los compromisos que ese otro ha tomado y, de esa manera, orga-
nizar la actividad a favor del fin común. Tiene especial importancia,
como luego explica García Ruiz, la calidad del compromiso del indivi-
duo y la capacidad del fin como algo que sea común, aspectos que
están intrínsecamente relacionados50. Si el fin no puede ser totalmente
compartido o no tiene por sí mismo capacidad de integración, tampo-
co los compromisos que cada individuo aceptará serán realmente vin-
culantes, con lo que el ejercicio del poder será aparente, pues no se
estará organizando nada. A esto se sumará que, si se ejerce coercitiva-
mente, la persona se limitará a cumplir su obligación, sin preocuparse
de que haya mejores maneras de ejecutar lo mandado o de hacerlo a
conciencia. 
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El estudio del poder que hace Parsons desde la sociología coincide
en gran medida con el propuesto por Álvaro d’Ors desde la teoría del
derecho. Este entiende el poder como “la disposición personal de los
medios necesarios para organizar efectivamente la convivencia de un
grupo social”. Al igual que en el sociólogo Parsons, en d’Ors queda cla-
ramente señalado el marcado carácter de efectividad del poder, y la
relación con la comunidad del fin, en cuanto que no puede haber con-
vivencia si hay conflictos entre intereses particulares. 
Por su parte, a partir de la teoría administrativa Pérez López también
indica que para un efectivo uso del poder dentro de la empresa –al ser
la operación típica de ésta la producción, en sentido amplio– se debe
tener en cuenta no sólo la calidad del compromiso y el tipo de fin, sino
la manera en que se ejercerá lo mandado por el poder, tanto en la oca-
sión presente, como en lo que afectará a las acciones después manda-
das51. Y aquello que influye en la manera de ejercer lo mandado es
aquello en lo que el poder, tradicionalmente entendido, no tiene lugar:
los afectos y el conocimiento. Se llega también a concluir que el com-
promiso que da origen a la organización propia que el poder puede rea-
lizar es necesariamente personal, y sólo haciendo referencia a ese com-
promiso se puede lograr una coacción eficaz, de tal manera que no
disponga negativamente a la persona para futuras actividades. 
Desde las tres ciencias –sociología, teoría del derecho y teoría de la
organización– se ha visto que la noción de poder heredada de la filoso-
fía política moderna ha perdido peso y credibilidad, así como los retos
que plantea una visión del poder renovada: compromiso, finalidad com-
partible, respuesta personal. ¿Y qué es sino eso lo que el bien común
representa? Al ser un bien personal, puede ser una base firme para el
compromiso, y precisamente por su carácter comunicable cumple con
las características del fin que el poder debe realizar. Es el bien común
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no sólo lo que da el sentido al poder, sino el que lo legitima ante todos
y ante cada uno. 
El segundo tema es la confianza. Una visión de la empresa en la que
se subordine el bien individual de unos miembros de la organización al
bien individual de otros no resulta generadora de confianza, a pesar de
que se tenga la certeza de que esto es así. Confianza no es seguridad en
cuanto a las acciones del otro, así como no se tiene confianza en el ase-
sino por el hecho de saber que nos apuñalará. Se llama confianza al
“estar convencido o esperar con un alto grado de seguridad que el otro
no persigue sus intereses de modo deshonesto a costa de mis intereses
o de los intereses de otros”52. En el contexto de la cita, intereses no se
refiere simplemente a aspiraciones, sino sobre todo a aquello que pue-
de beneficiar, lo que es bueno para alguien. Queda clara la dificultad
que representa la existencia de la confianza cuando se parte de que en
el fin de una empresa la persona no se encuentra representada sino
como una variable en la maximización del beneficio. 
Como en el ejemplo propuesto arriba, no se trata de que la persona
conozca las reglas del juego y las haya aceptado. No por saberlo, la per-
sona confiará en los objetivos que le propone su jefe, o en la forma de
llevarlos a cabo. Dicho problema se refleja en los estudios que se han
elaborado respecto a la existencia de la confianza en la empresa, don-
de los resultados no han sido precisamente alentadores. Su necesidad
como factor decisivo en el buen funcionamiento del trabajo dentro de
la empresa está justamente en proporción inversa a dichos resultados53.
Esto, a pesar de que cada vez más esta virtud se convierte en un factor
decisivo en el buen funcionamiento del trabajo dentro de la organiza-
ción.
¿Por qué es importante la confianza en la organización? Primero por-
que facilita el uso del poder: si no se confía en que la orden del otro al
menos no dañe al destinatario, es poco probable que se haga volunta-
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riamente, sin necesidad de coacción de algún tipo. Segundo, porque la
confianza garantiza que el destinatario pueda interiorizar el objetivo de
la actividad que realiza, de tal forma que pueda mejorarla en las dimen-
siones que vea conveniente, cosa que no haría si supiera que al realizar
dicha actividad cava su propia tumba. Tercera, porque la confianza
minimiza el control –tanto en su dimensión de tiempo como en su
dimensión monetaria–. Cuarta, porque la confianza es una virtud en sí
misma: es bueno saber en quién confiar y ser confiable. Y una quinta: la
confianza hace que la persona esté dispuesta a sacrificar objetivos per-
sonales en beneficio de los de la empresa.
La enumeración no es exhaustiva. Es suficiente para mostrar que en
un ambiente donde el mutuo aprovechamiento sea lo usual, la empre-
sa tendrá que usar muchos más recursos para realizar sus actividades
que aquel en el que lo usual sea conseguir un fin que logra el bien de
todos los involucrados. Ese fin podría ser perfectamente el bien común.
Sucede aquí lo mismo con el poder: el poder tendrá mayor eficacia si el
otro es capaz de realizar lo ordenado porque sabe que le conviene –que
le perfecciona– y para ello es preciso confiar en que la persona que
manda esté buscando un bien común y no un bien particular. Definiti-
vamente, el dinero no basta para generar confianza54 (y si bastara, ¿qué
tipo de confianza sería la generada?). 
Un tercer aspecto es el de la comunicación, ligado tanto al poder
como a la confianza. Se ha visto que en el caso del poder no se trata,
como mencionan Llano y Polo, de elaborar una suerte de operación qui-
rúrgica en la que se implante la voluntad propia en la voluntad del otro.
El concepto de confianza también apunta a que no es bastante siquie-
ra coincidir en el mismo bien –un interés común– pues nada impediría
que el otro quisiera quedarse con la mejor parte. El problema de la
comunicación en la empresa pone en evidencia que sólo si algo es sus-
ceptible de ser comunicado, de ser común, ésta será eficaz.
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Un enfoque relacional de la comunicación, tal como lo lleva a cabo
Martín Algarra en los últimos capítulos de su libro55, lo pone de mani-
fiesto. La comunicación no es una simple transmisión mecánica de
información, sino un proceso continuo de expresión e interpretación.
Ahora, tanto la expresión como la interpretación de lo comunicado se
realizan mejor si el que expresa y el que interpreta conocen más cir-
cunstancias, entre ellas el fin de lo comunicado y el proceso mediante
el cual los mismos partícipes realizan la expresión o interpretación.
Resulta inmediatamente ligada la calidad de la información “al mutuo
conocimiento de los copartícipes en la comunicación”, una afirmación
de sentido común que se comprueba al notar la facilidad con la que dos
personas que se conocen, casi nunca tienen problemas de comunica-
ción. 
En el plano del fin de la organización sucede que, en teoría, sus
miembros se mueven y se comunican para alcanzarlo. Si la comunica-
ción mejora dependiendo del grado de conocimiento de las intenciones
–tanto del que expresa como del intérprete– como de la manera en que
estos realizan la expresión o interpretación, resulta que si las intencio-
nes son del todo particulares y ambos asumen que el otro también tie-
ne sólo intenciones particulares, la comunicación se vuelve problemá-
tica. El que expresa no sabrá cómo decir su finalidad de tal manera que
el otro la entienda como una finalidad que le beneficie; a esto se añade
el hecho de que el intérprete sabrá que la intención de la comunicación
del otro es un beneficio puramente personal, si es que ha sido claro. El
dilema queda mostrado: si el beneficio es puramente personal, se hará
lo imposible para que el otro no lo entienda así –aunque lo sea–, y este
ocultamiento de intenciones estorbará el proceso de comunicación
mismo; pero si dicha finalidad se muestra tal cual, es altamente proba-
ble que, a pesar de que la interpretación se realice correctamente, el
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte42
cuaderno 110:cuaderno 29/06/2009 13:11 Página 42
43
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte
receptor no quiera realizar lo que se le pide, pues ve que no le benefi-
cia. 
Nuevamente, si la finalidad fuese susceptible de participación, en
cuanto perfecciona a todos los que se deciden a formar parte de ella, no
habría ningún interés en ocultar intenciones, pues lo que se busca es lo
que perfecciona a los dos, de tal manera que el conocimiento de las
intenciones de los partícipes facilitaría el proceso comunicativo. Por
otra parte, dada la referencia del bien común a la naturaleza social del
hombre, dicha finalidad potenciaría las relaciones interpersonales y, al
potenciarlas, también mejoraría el conocimiento de las circunstancias
entre el que expresa y el intérprete56. Al ser algo realmente común lo
que se quiere transmitir, el que expresa puede ponerse más eficazmen-
te en la posición de intérprete, y buscar el mejor modo de que éste
entienda su mensaje, cosa que no pasaría si lo comunicado sólo fuese
meramente individual o privado.
El bien común potencia la comunicación intra-organizacional en
cuanto que permite comunicar sin temor los fines de la empresa, ya que
son intrínsecamente buenos para todos. La empresa deja de ser un
“vacío teleológico”, pues se empieza a saber por qué se hacen las cosas
y por qué se pide que se hagan57. La comunicación adquiere un signifi-
cado, allí donde se mire, pleno: común unión a través de lo que se dice
y se hace. 
El cuarto y último tema que se tratará en este apartado es el de la
dirección. ¿Cómo se dirige y hacia dónde? Como indican Llano y Polo:
“No olvidemos que la dirección es el logro de un cambio de conducta
de otros seres humanos. Por tanto, hay que añadir una precisión, a
saber, que el otro haga lo que yo quiero queriéndolo él, para lo cual es
necesario que lo que yo quiera sea comunicable, participable, es decir,
que pueda ser un objetivo común. En caso contrario, el que obedece no
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tiene más remedio que comportarse como un mero animal condiciona-
do”58.
Lo anterior resulta cierto especialmente donde el único nexo entre
los miembros de una organización es el salario, que resulta más bien
tener un carácter de desunión. El dinero que se gana en la empresa se
podría ganar en cualquier otro sitio, además de que nunca se gasta den-
tro de la empresa. No se puede dirigir si lo único importante para los
empleados es el dinero, y menos cuando lo único importante para el
directivo es el beneficio. 
Decidir, pues, implica un fin común, si se decide con personas. Y al
decidir se necesita transmitir lo decidido, comunicarlo. Dadas las pecu-
liaridades del proceso comunicativo que se ha descrito, pocas cosas
harán que la comunicación sea tan efectiva como que quienes tengan
que ejecutarla participen en la deliberación inmediatamente anterior a
la decisión. La participación en el proceso deliberativo ayuda a la com-
prensión de la orden y a la efectividad en la ejecución –alcanzar lo pro-
puesto–; no puede olvidarse que si la tarea es complicada y no se quie-
re que el proceso de comunicación sea engorroso –más aún si el
ejecutor es un experto– no hay mejor medio para alcanzar un buen
resultado que darle las razones que están detrás de la orden para que
sea su realizador el que elija los cauces de acción que le parezcan más
apropiados59. 
La misma necesidad de la eficacia del trabajo de la organización
pone en consideración el siguiente elemento en la decisión: si partici-
pan en la deliberación aquellos que la llevarán a cabo, lo que está en
discusión al menos tendrá que beneficiar a todos por igual. No se está
hablando aquí de un simulacro de diálogo, que de suyo ya impediría la
verdadera comunicación y las futuras colaboraciones con los demás60,
sino de verdadera participación que favorezca la unidad de la empresa.
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Dirección-comunicación-participación. Puede añadirse todavía algo
respecto al tipo de participación propio de una buena dirección. La par-
ticipación puede entenderse principalmente como votación. Pero la
votación es un procedimiento adecuado cuando los intereses son con-
trapuestos y debilitan las instituciones61. Un voto es la expresión de un
punto de vista particular, en un proceso en el que todos los puntos par-
ticulares tienen el mismo valor. Decidir sólo a través de una votación no
parece la mejor manera de comunicar, en la medida en que el voto tie-
ne igual valor tanto si se explican las razones que están detrás como si
se ocultan. Manifiesta falta de confianza en el dirigente y en los demás
que participan, pues se les considera incapaces de querer el bien de
todos por encima del particular, de tal forma que lo único que queda
sea elegir el interés de la mayoría62.
Por ello Polo y Llano señalan que “en una organización sana todos
persiguen el mismo fin, y las decisiones se alcanzan por acuerdo; en
ellas el voto precede al acuerdo sólo por ausencia de un conocimiento
perfecto, y se presupone que las minorías harán suyo lo que se deci-
da”63. El que dirige con la mira en el bien común ahorra tanto tiempo
como dinero: como los subordinados entienden el objetivo de la acción
más que la mera necesidad de ejecutar una acción, se ahorran largos
procesos de retroalimentación; al ser algo realmente común, se ahorran
los motivadores extrínsecos que suelen utilizarse para lograr la atrac-
ción del cumplimiento de una determinada tarea, y se facilita la existen-
cia de motivaciones trascendentes, que unen la organización. 
Ninguna organización humana tiene como principio la negociación y
el equilibrio de intereses individuales, si es que realmente tiene consis-
tencia. Se negocia con los ajenos a la organización, pero no con quie-
nes la constituyen: sería tener el enemigo dentro de los muros de la for-
taleza. Las asociaciones humanas sólidas parten de un fin común, que
en caso de ser alcanzado beneficia a todos y que es el origen de la cohe-
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sión. Si el fin es común, ¿por qué la manera decidirlo debe ser particu-
lar o privada?
Una buena dirección no es sólo la eficaz, la que logra alcanzar el fin
propuesto: es aquella que logra que los subordinados crezcan personal-
mente para que estén en disposiciones adecuadas para alcanzar metas
más difíciles y mejores, sin dañar la unidad de la organización. Y una
meta mejor, que necesita un mayor desarrollo de potencialidades
humanas, es aquella común, en la medida en que es mejor que la
adquisición de un fin solamente particular. Se ha visto ya que la finali-
dad perfecciona y, en ese sentido, actualiza potencialidades que permi-
ten realizar nuevas tareas. El directivo, desde la perspectiva del bien
común, no sólo logra resultados eficaces, sino que por la misma meta
que propone a sus subordinados, les capacita para obtener mejores
bienes particulares a través de su participación en mejores bienes
comunes.
6. Bien común de la sociedad y bien común de la empresa
Algunas teorías socio-políticas en las que late de fondo el individua-
lismo y el liberalismo adjudican al Estado la labor de integración de los
diversos intereses particulares; a veces incluso se piensa que se llega a
ese equilibrio de intereses sin necesidad de su concurso. Los indivi-
duos en cuanto tales no deben preocuparse por la realización de ningún
bien común: en todo caso es labor del Estado. Se ve claramente la
influencia de Adam Smith: el mejor aporte para el bien de todos consis-
te en preocuparse por el bien propio64. 
En esa perspectiva no cabe pensar que la empresa –al conceptuali-
zarla como un conjunto de contratos privados– tenga que aportar algo
a la sociedad. ¿Qué razón le empujaría a realizar ese aporte? La única
razón que podría aducirse sería que si no lo hace, la empresa padecería
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una serie de perjuicios que le imposibilitarían llevar a cabo su función
maximizadora; o, dicho de un modo positivo, si lo hace es porque el
aporte a la sociedad redundará en un mayor beneficio económico para
la empresa. Póngase por ejemplo la creación de empleo: sin lugar a
dudas es un aporte de la empresa a la sociedad, pero lo es porque no
le queda otra alternativa si quiere que exista empresa.
Esto queda reflejado en que se procura minimizar dichos aportes,
como toda variable de costo perteneciente a una función de maximiza-
ción. Si tener menos empleados obtiene mejores resultados económi-
cos, se llevan a cabo los recortes necesarios. Si evitar la contratación de
mujeres embarazadas tiene mejores resultados económicos, se pone en
marcha dicha política. Esta dinámica lleva implícito que la empresa
debe minimizar los beneficios sociales cuando estos estorban la maxi-
mización de beneficios. El bien de la empresa, entendido en términos
de rentabilidad, en ocasiones es inversamente proporcional al bien de
la sociedad, y en esos casos predomina el bien de la empresa. ¿Es esto
cierto? Y en caso de respuesta afirmativa, ¿hay algún problema en ello?
Véase el caso desde la propuesta del bien común. Las personas se
agrupan en sociedad para alcanzar aquellos bienes particulares que no
pueden lograr en solitario, y que resultan esencialmente iguales a los
de los demás participantes. Así sucede con la amistad: es un bien que
estando solo no puede tenerse, pero que cuando se tiene junto con
otro, los dos resultan beneficiados. El bienestar material, como se ha
explicado, también lo es en este sentido: en soledad no puede haber
bienestar material, sino únicamente supervivencia.
La empresa es un tipo peculiar de sociedad humana. ¿Qué es lo que
ésta, cara al bien común, persigue? ¿Qué bien o bienes que no pueden
alcanzarse en solitario dan origen a la agrupación de personas en torno
a la empresa? Lo que no podría responderse sin más es que se trata del
beneficio económico de unos: la respuesta es insuficiente tanto en rela-
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ción a los bienes de los que el hombre es capaz como a su dignidad de
participar en los fines de la sociedad.
¿Cuál es el bien común de la empresa? Esta es una respuesta que
cada empresa particular debe responder: por la naturaleza de quienes
participan en ella y por la naturaleza de la empresa no cabe una receta
técnica y general. No es el objetivo de este trabajo mostrar con exacti-
tud en qué debe consistir. Pero sea lo que sea el bien de la empresa, sin
lugar a dudas debe ser común, y en la medida en que sea participado
por todos se conecta inmediatamente con el bien de la sociedad, de la
que los miembros de la organización obviamente forman parte. Según
la conceptualización de bien como perfección, ni el resultado de las
acciones de la empresa, ni el resultado de las actividades de sus com-
ponentes están desconectados del bien humano: en el caso de los que
trabajan en la empresa porque el bien común que pueden alcanzar en
la empresa, aunque limitado, les perfecciona; en el caso de la empresa
con la sociedad, el servicio que ésta presta, aunque limitado, aumenta
las posibilidades de perfeccionamiento de cada persona dentro de la
sociedad. 
La relación del bien de la empresa con el bien de la sociedad se
entiende a la luz de la relación del bien particular de la persona con el
bien común de la sociedad. De la misma forma que no habría bien
común si las personas no pudiesen alcanzar aquellos bienes particula-
res básicos que les permitiesen la subsistencia, tampoco la empresa
estaría colaborando al bien común operando en unas condiciones que
dañasen su permanencia, donde se encuentran obviamente las exigen-
cias de rentabilidad. Lo que no puede pensarse es que las exigencias de
rentabilidad sean impuestas solamente por el bien particular de los
accionistas, como si la empresa operase exclusivamente para satisfacer
ese bien: primero, porque esto se traduciría en la ausencia de un bien
común; y segundo, porque esa finalidad, tal y como se ha expuesto en
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las páginas anteriores, ignoraría las potencialidades de participación
del hombre en fines comunes, la capacidad perfectiva de estos y los
problemas organizativos que lleva consigo.
Si el bien que la compañía debe alcanzar –su fin– es el bien común,
lo que ella ha de procurar es aquel conjunto de condiciones que facili-
tan a sus miembros el ser capaces de realizar sus bienes individuales
honestos, que al participar en la empresa, pueden poseer. Ya se ha vis-
to que ese conjunto de condiciones tiene tres elementos básicos: bie-
nestar material, paz y valores culturales. Pero no sólo en cuanto que la
empresa es también un medio para un fin individual, sino porque el
mero hecho de participar es un bien. No se trata de que el individuo
subordine la empresa a su bien particular, ni viceversa, así como tam-
poco que la sociedad subordine la empresa a su bien determinado. El
mismo hecho de colaborar en el fin de la empresa –en el caso del indi-
viduo– o en el fin de la sociedad –en el caso de la empresa– es un bien
en sí mismo: es un bien común. 
La pregunta no es, por tanto, ¿por qué la empresa debe colaborar
con el bien común? Planteada así, su origen es claramente individualis-
ta: ¿por qué tengo que ocuparme de los demás? La cuestión es ¿tiene
sentido la empresa en la sociedad si su razón de ser es solamente la
satisfacción de un bien particular? La empresa no debe colaborar con el
bien común, sino que forma parte del bien común, y eso es lo que da
razón de su existencia. Ciertamente, cuando el fin de la empresa se des-
gaja del bien común para encaminarse hacia un bien meramente parti-
cular pierde su razón de ser: ese es el origen de los problemas que se
han tratado en el apartado anterior. La pregunta por el deber ser de la
colaboración adquiere sentido porque ha de decidirse llevarla a cabo, y
no es un paso automático, en la medida en que los que dirigen la
empresa son libres y pueden no encaminarse al bien común. 
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En términos generales, se ha expuesto qué es el bien común y qué
relación tiene con la empresa. Se ha dicho también que una cosa es que
el bien sea participable y otra que sea efectivamente participado. Para
lograr esa participación se necesita –en especial por parte de quien diri-
ge la organización– de la virtud de la justicia social y de la prudencia
política. Pero también se ha visto que el bien común es un tipo peculiar
de bien humano, un bien humano moral, y que, por tanto, para ser
adquirido por cada uno de los miembros de la organización hace falta
que estos quieran tenerlo. 
Tanto desde el punto de vista del directivo como desde el punto de
vista del subordinado, si realmente se quiere que el bien común sea
real, poseído por todos, hace falta el empleo de la libertad humana.
Esto tiene en la organización una serie de consecuencias en cuanto a la
manera de dirigir, puesto que muestra que para realizar el bien común
y realmente hacerlo bien particular se necesita poner en juego la liber-
tad, un término que, al igual que el mismo concepto de bien común,
está rodeado de malentendidos. 
1. La conexión entre libertad humana y bien común
Si se ha visto que el bien común como finalidad de la empresa es
posible, falta mostrar cómo se hace posible. Pero el propósito de este
capítulo no es agotar el tema, por demás extenso, de las implicaciones
que tiene organizar una empresa alrededor de un bien común. Se ha
escogido una de las vetas posibles: mostrar las implicaciones que tiene
el bien común respecto a la libertad de quienes forman parte de la orga-
nización. 
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El tema, por otra parte, no es baladí. En el desarrollo de la historia
de la empresa se ve que, al inicio, la libertad de los subordinados no se
consideraba, al menos dentro de la empresa65. Es decir: se aceptaba que
la persona era libre, pero dentro de la empresa debía hacer sólo lo que
le dijesen. De hecho algunas propuestas de organización de la produc-
ción pasaban por tratar al empleado como una máquina, sin libertad. La
única libertad que se tenía en cuenta era la del empresario, y la del tra-
bajador a la hora de firmar el contrato. 
Este tratamiento es consecuente con el hecho de concebir la empre-
sa como una organización para la satisfacción del fin de una o varias
personas: las demás se subordinan a ese fin por un acuerdo inicial. Este
acuerdo significa que sean cuales sean los fines individuales que una
persona tenga, dentro de la empresa se compromete a realizar el de
ésta. La libertad aquí aparece como sospechosa, pues el empleado sólo
debe hacer aquello que ayuda al fin de la empresa. Se podría pensar que
la obediencia está reñida con la libertad: si una persona es “libre”, no
obedecerá las órdenes. 
La libertad en la empresa no es exactamente lo anterior. Es cierto
que es una de las posibles interpretaciones, pero no es ni la única ni la
mejor. Hace falta, pues, mostrar qué es lo que se quiere decir con la
libertad del empleado en la empresa.
1.1. Breve conceptualización de la libertad
El punto de partida es la libertad entendida como capacidad huma-
na de autodeterminación hacia el bien66. Se concreta hacia el bien por-
que no es posible imaginar una determinación hacia el mal en la medi-
da en que éste –tomado en sí mismo– más que determinar,
indetermina. Con autodeterminación se quiere decir que la fuente de la
acción es la misma persona, y nadie le obliga a realizarla. Por otra par-
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te, a través de ésta definición se muestra que la libertad adquiere sen-
tido al ser puesta en relación con el mismo crecimiento y perfecciona-
miento del hombre, es decir, con su bien. 
¿Por qué se ha escogido esta definición y no otra? Fundamentalmen-
te porque incluye lo cierto que contienen todas las demás. Ciertas
corrientes filosóficas han caracterizado la libertad humana centrándose
solamente en uno de sus aspectos: por ejemplo, en la ausencia de coac-
ción, tal como la entendían la mayoría de los empiristas ingleses; o en
la posibilidad de elegir múltiples alternativas. Sin lugar a dudas, estas
dos caracterizaciones de la libertad son verdaderas, pero no agotan la
libertad humana: son manifestaciones de una libertad más profunda
que tienen su origen en la forma peculiar del ser personal. 
Una aproximación a la noción de libertad debe enraizarse en el pecu-
liar ser del hombre: un ser cuya esencia consiste en disponer, y que dis-
pone de todo según el disponer de su esencia67. El hombre debe elegir,
claro está, pero no puede elegir su esencia, como algunos han dicho:
estos han confundido la libertad con la capacidad de elección, incluso
cuando esa elección anula al mismo hombre68, como sería el caso del
que elige el suicidio.
Cuando se dice “la libertad es la autodeterminación hacia el bien” se
está diciendo, precisamente, que sólo el bien propio del hombre, aque-
llo que le hace crecer como tal, le hace libre. Pero, como se ha expues-
to en los primeros apartados del primer capítulo, también se está
diciendo que el hecho de que “deba” elegir el bien no es límite en cuan-
to constricción, sino límite en cuanto perfección.
Hace falta añadir que, el hecho de que sea un hombre particular el
que se autodetermina hacia “su bien”, no significa que ese bien sea pri-
mordialmente individual, en el sentido de que lo que es bien de un
hombre es suyo y de nadie más. Como también se ha visto, el bien
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humano, por el hecho de ser humano, cuanto mejor bien sea, más uni-
versal –para todos los hombres– será. El hecho de elegir el bien propio
no enclaustra al hombre en su individualidad, sino que, todo lo contra-
rio, le abre a los demás. En este sentido, la libertad es apertura, como
se explica a continuación.
Al abordar la temática de la libertad en las organizaciones humanas,
Polo descubre distintos ámbitos en los que ésta se ejerce: espaciosidad,
intimidad y destino69. 
- En la espaciosidad la libertad es más limitada, en cuanto que el
espacio y sus configuraciones materiales y humanas ya tienen un orden
determinado y al hombre sólo le cabe su aceptación o rechazo. El espa-
cio es un ámbito primordialmente medial y pragmático, pues siempre
se organiza “para algo”. 
- El segundo ámbito, la intimidad, muestra la libertad de apertura ya
señalada por Alvira y Millán Puelles: “la persona es libre en cuanto es
capaz de dar sin perder”. El ejercicio de la libertad en la intimidad seña-
la especialmente el carácter relacional de la persona en cuanto que ésta
no queda encerrada en su “autorrealización” sino que, precisamente
porque ella puede ser más, es capaz de dar más: da su intimidad –se
manifiesta– sin tener que perder algo. De ahí se desprende la necesidad
de participar con los demás. 
- Finalmente, el ámbito del destino muestra que la libertad no se
agota sólo en elegir: los fines han de tenerse en cuenta. El destino está
conectado con el tiempo humano, pues el tiempo se ordena con los
fines. Así como la espaciosidad es el ámbito más restringido de la liber-
tad y está relacionada con el espacio configurado, el destino es el ámbi-
to más amplio y está relacionado con el tiempo por configurar. El des-
tinarse máximamente humano es el destinarse hacia la finalidad
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inscrita en su naturaleza, en cuanto ésta es el culmen de perfecciones
humanas. 
Según Millán Puelles, aquel tipo de libertad en la que se pueden con-
templar todos los aspectos señalados es la libertad moral70. A través de
ella el hombre adquiere “el hábito de no someterse a sus pasiones y de
trascender (sin excluir) su personal bien privado”71. Es precisamente la
libertad moral la que es vital recuperar dentro de la empresa si de lo
que se trata es de proponer un bien común. La libertad moral se orde-
na a la adquisición de virtudes morales y bienes que perfeccionen la
naturaleza del hombre, por lo que si la empresa, dada su organización,
no proporciona los medios para desarrollar las virtudes y no propone
bienes que puedan alcanzarse, el hombre no podrá ser plenamente
libre72. 
1.2. Libertad, bien y bien común
Según lo visto, el ejercicio de la libertad humana no se agota en el
elegir ni en el carecer de coacción –interna o externa–, ni siquiera en
una apertura a muchísimas posibilidades. Encuentra su sentido en ele-
gir el bien. Con dicha elección, ante la persona se abren mejores y
mayores posibilidades, tanto desde la perspectiva de hacer cosas como
en su capacidad de destinarse, de dar finalidades a las cosas que hace73.
Pero para ello debe haber un bien presente que puede adquirir libre-
mente. Un bien que es más que un deseo personal, o lo que suele lla-
marse un “bien aparente”: debe ser un bien real. 
En el caso de la empresa, el fenómeno de la libertad y su relación con
el bien puede contemplarse de dos maneras: la primera, desde el pun-
to de vista del tipo de bien que le propone al hombre. Si es un bien que
no le es propio –en este caso, el deseo privado de otro– no se ve cómo
el hombre pueda ejercer realmente su libertad, por más que los dos
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estén de acuerdo en conseguirlo, pues la libertad moral no radica en
haberse puesto de acuerdo –esto es libertad de elección u opción– sino
en estar en la disposición de poseer los bienes propios de la naturale-
za humana. Por muy coincidentes que sean los intereses monetarios del
trabajador (su salario) y del empleador (las utilidades), obtener dinero
no puede ser un fin propio de nadie: tiene un carácter de medio, o si se
quiere, de fin instrumental –fin para algo más– y eso sólo hasta cierto
punto. El dinero no es un factor de cohesión social. Por eso no puede
pedirse compromiso con la empresa a una persona a la que solamente
le interesa el dinero. ¿Qué razón puede esgrimirse para convencer a
alguien de quedarse en una empresa si el dinero es lo único que ésta le
da? Sólo más dinero. 
El dinero no da más libertad: sin lugar a dudas se puede hacer que
otros hagan muchas cosas por dinero, pero la libertad se refiere a lo que
personalmente se puede hacer. Si se necesita el dinero para llevar a
cabo cualquier actividad, no se es libre respecto al dinero, sino “escla-
vo”. El dinero es necesario en su carácter de medio para realizar algu-
nas cosas, pero no para las más importantes. La libertad implica aper-
tura, posibilidades de hacer de diversas maneras las cosas, y el dinero
sólo es una de las muchas maneras de hacerlas, y tal vez no la mejor.
También la libertad implica cierta actividad, y mientras la actividad ten-
ga como origen el ser personal en exclusiva, más libre será. Esto no
acontece si el dinero es lo único que una empresa puede ofrecer a una
persona. Luego hace falta que el fin de la empresa, el fin a cuya conse-
cución se ordenará la actividad del individuo, sea un bien en sí mismo.
La segunda manera de pensar la libertad y el bien en la empresa es
desde el punto de vista del miembro de la empresa ¿qué actividades o
características debe realizar o tener el hombre para lograr adquirir dicho
bien? Sin lugar a dudas, puede haber un bien posible para el hombre,
pero es posible que no sea capaz de alcanzarlo. Este tema es propio del
liderazgo –en cuanto que se refiere a carencias del individuo–, y de la
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teoría de la organización –en cuanto que se refiere a las facilidades que
el sistema formal proporciona para alcanzarlo–.
Hasta el momento se ha dicho que el fin de la empresa debería ser
un bien común, participable por todos, capaz por tanto de perfeccionar
a todos. Por sus mismas características, este bien común sólo es alcan-
zable por el mismo ejercicio de la libertad moral cuando nadie puede
ser obligado a adquirirlo. Es necesario añadir que la libertad de cada
uno no es sólo importante para poder participar en él, sino también
para crearlo: la participación en un bien común no es sólo apropiación
del bien particular, sino también donación de la persona74. Es común
tanto porque es comunicable como porque requiere que todos partici-
pen en él para su existencia. Por eso la existencia de un bien común
está íntimamente ligada a la capacidad perfectiva de la libertad moral y
de las potencias humanas: porque es una real apertura a mejores bie-
nes que los privados y porque para su creación es necesaria la actuali-
zación de mayor número de perfecciones en el ser humano que las que
implicaría un bien solamente individual.
La existencia de un bien común, pues, no sólo facilita el ejercicio de
la libertad, sino que le da un sentido más pleno: pone en marcha la
capacidad de destino que implica toda libertad, dado que para que sea
“común” es preciso incorporar ese bien dentro de los fines propios: por-
que es común a todos puede ser también mío. Ensancha el rango de
bienes posibles al hombre –al proponer algo más que los bienes priva-
dos– y, al ensanchar los posibles bienes, da lugar a una mayor posibili-
dad de perfección. 
1.3. Rasgos de la libertad en la empresa
Lo que quiere mostrarse es que la libertad, si se entiende dentro de
la empresa sólo como libertad de elección, pierde su sentido: ¿para qué
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se necesitan personas que puedan elegir dentro de la organización?
¿No es mejor tener un ejército de seres carentes de voluntad propia?
¿No se ahorran costes y se alcanza mejor la supuesta maximización de
la utilidad de la empresa?
La realidad parece desmentir este hecho. Las huelgas de celo
demuestran que, cuando las personas reducen su trabajo a hacer solo
lo que se les dice, la utilidad y la misma operación dentro de la empre-
sa resultan dañadas. No se miente cuando se dice que la persona es
insustituible, aún en el caso de que se contara con el mejor algoritmo
para predicción de comportamientos. Y aunque se tuviese, no serviría
de nada, pues a fin de cuentas los seres con quienes la empresa se rela-
ciona, y con quienes obtiene precisamente el beneficio que le permite
operar, son personas, y estas son impredecibles. 
La existencia de los sistemas informales demuestra que la libertad
personal siempre encuentra vías de manifestación si el sistema formal
no lo permite. La clave está en que los sistemas informales sean com-
plemento del sistema formal de la organización, y no algo contrario a
éste. El papel de los directivos está precisamente en organizar esa liber-
tad, en guiar el desarrollo del sistema informal75. Este desarrollo pasa
por el crecimiento de la libertad moral de sus partícipes, y es así como
se va creando el bien común de la organización. 
Sólo mediante el uso de la libertad moral de sus participantes la
empresa perfecciona también sus procesos. El hecho de que sean sus
miembros quienes desean conseguir el fin de la empresa porque es
bueno en sí, y el mismo proceso de realizarlo, implican el continuo uso
de virtudes, y así se supera con creces una visión de la empresa en la
que simplemente “se trabaja para otro”. De esa manera una persona
puede adquirir un sinnúmero de virtudes que le permiten realizar más
eficientemente una tarea, muchas más que si sólo se le dijera cómo
debe hacer esa tarea y evaluarla. Por ello se decía que el bien común se
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amplía para cada individuo una vez que este se decide por su consecu-
ción: al poner en práctica las virtudes, las posibilidades de su perfeccio-
namiento van continuamente aumentando76. No se olvide que parte del
bien común son los valores que contiene y que constituyen la mejor
manera de participar en él.
Que en la empresa deba tenerse en cuenta la libertad de los subor-
dinados no es anarquía: la anarquía es una ausencia de gobierno en la
que cada cual vela por sus intereses, y donde la libertad se entiende
como capacidad de elección. La empresa debe tener un gobierno capaz
de coordinar las acciones para el logro del bien común que se ha pro-
puesto, pero no se olvide que los sujetos de gobierno son personas
libres: no se deben manipular porque son capaces de decidir por ellas
mismas hacia su bien propio. La misma libertad implicará a veces coac-
ción de la autoridad establecida, siempre que ésta apoye la razón de sus
mandatos en el bien común –por ello no es despótica– y que los medios
que se utilicen no vayan en contra de la dignidad humana. Por eso la
libertad en las organizaciones humanas implica orden77: porque no se
trata sólo de no tener coacción a la hora de elegir, como podría dedu-
cirse a partir del individualismo metodológico, sino de elegir en conjun-
to.
Si el fin es compartido, y es lo que cada miembro de la organización
realmente quiere conseguir, ¿qué puede decirse acerca del control orga-
nizacional? Tradicionalmente se ha entendido la labor de control en la
administración como vigilar que los demás cumplan el fin de la organi-
zación. La única conexión que existe entre el fin de la organización y el
fin del individuo es la paradójica situación que subyace en la teoría de
la agencia: la empresa quiere maximizar su beneficio minimizando el
del empleado y el empleado quiere maximizar su beneficio minimizan-
do el de su empresa78. Consecuentemente, el sistema de control debe
ser complejo, en la medida en que hay que lograr que el empleado cum-
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pla con lo que ha acordado y no pueda hacer “trampa”. Los indicadores
de cumplimiento y las evaluaciones del comportamiento tienen un
papel preponderante. En ese planteamiento no cabe la libertad moral,
pues la única libertad que se deja a la persona es la de elegir los medios
para maximizar sus intereses individuales: por eso los medios que se
ponen a disposición del empleado deben ser los que, a pesar de su
intención, permiten que la empresa resulte siempre beneficiada. Y eso
no puede ser de otra manera: es un determinismo negativo.
Lo que aquí se sostiene es diametralmente opuesto pero no porque
se parta de cierto angelismo, como si todos los miembros de la organi-
zación trabajaran siempre en el perfeccionamiento de su naturaleza con
un dominio ejemplar de todas sus tendencias, siempre dispuestos a
sacrificar sus intereses privados por el bien común de la empresa. Esto
sería un determinismo positivo, en el que la libertad moral tampoco
tendría cabida. Es opuesto sencillamente porque no es determinismo
en ningún sentido: el hombre puede hacer el bien o puede no hacerlo.
Pero sería peor no brindar la alternativa, como muestran los altos cos-
tes de supervisión, tanto de tiempo como de dinero. Al tratar con la
libertad humana estamos ante lo mejor posible y ante lo peor posible:
y es tarea del directivo lograr lo primero. 
La libertad implica tanto el conocimiento de lo que quiere hacerse
como un bien verdadero al que pueda dirigirse la voluntad79. El sistema
formal de la empresa puede y debe fomentar la libertad, precisamente
por tener como finalidad el bien común. Al incorporarla, la persona se
sustrae del ámbito medial en cuanto que no decide sólo los medios que
utilizará en una actividad, sino que también es capaz de apropiarse el
fin80.
La cantidad de tiempo que tarda en realizar las actividades se mini-
miza si en estas aparece la libertad moral y se propicia el crecimiento
de las virtudes, porque la persona puede hacerlas de más y mejores
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maneras, al tener capacidades que progresivamente adquiere por el
ejercicio de las virtudes81. También se ahorran materiales, en tanto que
el virtuoso, al tener más capacidades, necesita menos para llevar a cabo
las tareas. Si se ve que un fin conviene, se hace lo posible por lograrlo:
tanto lo que se exige en el puesto, como lo que no se exige pero es
capaz de realizar la persona. Económicamente, la libertad moral es
importante. 
Sin libertad, el tiempo empleado aumenta progresivamente, pues a
medida que se manden más cosas que la persona no entienda o le sean
indiferentes, mayor desgana tendrá al realizarlo y menor esfuerzo pon-
drá en llevarlo a cabo. Es más, partiendo de la lógica del individualis-
mo, si lo que se pide es algo que no es propio del puesto, es probable
que se haga de tal manera que en el futuro no se le encargue nuevamen-
te la tarea. Sucede lo dicho por Polo y Llano: “Al final se concluye que
cada tipo determinado de personas sólo puede hacer determinadas
cosas, y que si se le pide más, se rompe o se subleva, etc.”82. 
Un gobierno de la empresa que considera la libertad de quienes allí
laboran tendrá que tener en cuenta que deberá invertir en la capacita-
ción de su gente, pues el conocimiento amplia las posibilidades de
acción de la libertad. Buscará, al contrario de lo que suele hacerse,
invertir lo más posible en su gente: ya no sólo en las áreas que al direc-
tivo le interesen, sino en aquellas que el empleado piensa que serían
útiles para realizar su labor. Dada la abundancia de especialistas en la
empresa este es un punto especialmente actual, puesto que es de supo-
ner que el director malamente sabrá lo que dentro de cada especializa-
ción conviene mejor a las actividades de la empresa83. Aquí vuelven a
manifestarse los inconvenientes del control excesivo si no existe un
objetivo común que pueda interiorizarse: ¿qué indicadores de desem-
peño podrá tener el director acerca de una tarea que desconoce? 
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El compromiso, la innovación y la misma creatividad tienen su ori-
gen en esta característica humana. Nadie puede comprometerse si no
lo desea, pero tampoco puede haber verdadero compromiso si no exis-
te un bien verdadero que pueda exigirlo84. Esa incorporación del bien
común es la que genera la innovación y la creatividad, como se verá en
los apartados siguientes, y es la base de la responsabilidad. 
2. Libertad y responsabilidad
¿Qué relación existe entre bien común y responsabilidad? Por el
momento, que el bien común en la empresa permite la existencia de la
libertad en todas sus facetas, que es la causante de que exista la res-
ponsabilidad. Si la libertad lleva consigo la realización u omisión de
una serie de actividades, la responsabilidad exige que quien las ejecu-
ta se haga cargo de lo causado o de lo carente. Usualmente parece exis-
tir una connotación negativa de la responsabilidad, en cuanto que se
suele buscar al responsable cuando aparece un mal o un error. 
Es obvio que, a pesar de la buena intención de quienes trabajan den-
tro de la organización, los errores aparecerán. Recuérdese que la liber-
tad moral es un proceso y en el proceso siempre podrán aparecer equi-
vocaciones. Esas equivocaciones exigirán que alguien corrija los males
que puedan haberse causado. Lo mismo sucede en la empresa de cara
a la sociedad: por más que ésta esté empeñada en dar un buen servicio
con sus productos tangibles o intangibles, puede que cause cierto gra-
do de daño, ya sea por un error cometido, por un bien omitido o como
una consecuencia negativa indirecta de sus acciones. 
La responsabilidad tiene que ver con el bien común en la medida en
que éste aporta un criterio para evaluar tanto las intenciones de las
acciones como los resultados. Desde la perspectiva individualista, la
responsabilidad es difícil de conceptualizar porque la ética propia de
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ese sistema no otorga ninguna razón para hacerse cargo de las conse-
cuencias, a no ser que las consecuencias sean tales que no permitan la
convivencia85. La responsabilidad, según esta teoría, surge ante el recla-
mo de los demás y sólo ante el reclamo. Por otra parte, también es difí-
cil encontrar un criterio para evaluar como justificado el reclamo de los
demás: si las consecuencias de las acciones benefician al que las llevó
a cabo, ¿por qué dar preponderancia al mal ajeno que pueden haber
causado?
Muchas razones podrán aducirse: porque los afectados son mayoría;
porque si el reclamo no se atiende el beneficio individual se vería impo-
sibilitado a largo plazo; porque la atención del reclamo maximiza el
beneficio individual a corto plazo, etc. Estas respuestas se apoyan en
determinadas concepciones del modo en que el hombre debe actuar.
Hasta ahora, de cara a justificar el bien común como finalidad de la
empresa, se ha expuesto una concepción ética determinada: la que par-
te de que existen acciones que perfeccionan a todo hombre, otras que
no y algunas que lo envilecen. Se ha dicho también que la libertad
moral es precisamente aquella que elige las acciones que perfeccionan
a quien las ejecuta. Según el criterio individualista de valoración de la
acción, en cuanto a la responsabilidad sólo importan los resultados
causados, de tal forma que o se está ante una responsabilidad reactiva
(que sólo responde ante el reclamo), o ante una proactiva (que respon-
de ante aquellas consecuencias cuya atención conviene al individuo).
La libertad que está detrás de dicha responsabilidad no es la moral,
sino la mera elección, por lo que tampoco la responsabilidad puede ser
moral, en el sentido de que responder por las acciones realizadas no
implica ninguna perfección en el hombre, a no ser un puro beneficio de
interés. 
El bien común potencia la libertad moral. Es de esperar que también
dé razón de la responsabilidad, inseparable de la libertad. Se mostrarán
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dichas razones a partir de las dos preguntas básicas que surgen a partir
de la responsabilidad: responsabilidad ¿de qué?; responsabilidad ¿ante
quién?
2.1. Responsabilidad en los medios, resultados y motivos 
Se parte de que la responsabilidad surge tanto en las acciones que
se realizan como en aquellas que se dejan de realizar. La responsabili-
dad existe solamente en la persona, pues nunca se dice que los anima-
les, por muchas acciones que hagan o dejen de hacer, sean responsa-
bles. La razón de que la persona sea responsable es que se le puede
pedir que dé razón de sus actividades: tanto de sus resultados como de
los medios que utilizó para llevarlas cabo y las razones que le llevaron
a realizarlas86. El criterio que se utiliza para decidir si tanto resultados,
como medios y razones de las acciones son positivos o negativos
desempeña un papel crucial. Con “actuación responsable” usualmente
se designa la acción que se considera buena desde la perspectiva de
quien juzga.
Ese criterio es el que usualmente está en discusión: hay quienes
valoran las acciones de acuerdo con la utilidad que reportan, de acuer-
do con las consecuencias que se siguen, o de acuerdo con la bondad o
maldad de dichos actos. El enfoque de la responsabilidad desde la
libertad moral y el bien común implica elegir esta última opción. 
¿Cómo, pues, evaluar las acciones “dentro” y “fuera” de la empresa?
El criterio es la contribución de todo el proceso de actuación –razones,
medios y resultados– a la realización del bien común dentro de la
empresa o a la realización del bien común desde la empresa a la socie-
dad en general. ¿Por qué el bien común? Hacia “dentro” de la empresa,
porque es éste –cómo se ha expuesto en la primera parte– el que da
razón de la organización interna de la empresa; hacia “fuera” de la
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empresa, porque el bien común es quien da razón de la organización
social a la que la empresa contribuye. Así como el empleado debe con-
seguir la finalidad común de la empresa (vender automóviles), la
empresa debe conseguir la finalidad común de la sociedad (el bien
común social). Por otra parte, las acciones que, aún consiguiendo la
finalidad particular de quien las ejecuta, dañan la finalidad institucio-
nal del ámbito al que pertenecen pueden calificarse como irresponsa-
bles en alguna medida. Recuérdese que aquí se parte de que dichas
finalidades institucionales –la empresa y la sociedad en uno y otro
caso– se relacionan con las finalidades institucionales de acuerdo con
los parámetros anteriormente expuestos respecto a la relación del bien
particular con el bien común.
La concepción de la sociedad que está detrás es diferente a la del
individualismo liberal, que contempla a la sociedad sólo como el lugar
en el que se llevan a cabo las acciones de un individuo. Aquí la socie-
dad es el lugar donde el individuo se perfecciona, cosa que no puede
hacer en solitario. Por tanto, puede decirse que las acciones que reali-
ce en perjuicio de la sociedad van también en perjuicio suyo en último
término; y las acciones que realice en favor de la sociedad van también
a su favor. 
La responsabilidad de quienes trabajan en la organización no se
reduce a conseguir un resultado de cualquier manera. Los medios que
están detrás de los resultados pueden ser perjudiciales para el bien
común de la compañía en la medida en que afecten a la unidad de la
organización o a la capacidad de aprendizaje de sus miembros. El para-
digma del resultado dificulta la comprensión de la responsabilidad y el
mismo cumplimiento de los resultados futuros, como señaló Pérez
López. Una actuación responsable exige considerar los tres criterios de
este autor que ya se han mencionado: eficacia, eficiencia y consistencia.
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2.2. La responsabilidad de la empresa “hacia fuera”
Con esto queda apuntado en qué consiste la responsabilidad de los
individuos dentro de la organización y, en general, respecto a qué cosas
la empresa se puede considerar responsable, y cuál es el criterio para
evaluar si es o no responsable. Falta responder a la pregunta de ante
quién es responsable la empresa como organización. 
Con la expresión “la empresa como organización” se quieren indicar
las acciones personales que unos sujetos concretos realizan en repre-
sentación de una parte de los miembros de la empresa87. Como punto
de partida podría afirmarse que, así como un empleado es responsable
ante la empresa, la empresa es responsable ante la sociedad. Sin
embargo, este planteamiento es demasiado extensivo: es similar a decir
que es responsable ante todos. La empresa se relaciona también con
otras instituciones sociales de diversa índole y es lógico que sea ante
ellas –como representantes próximos del conglomerado social– ante
quienes deba responder. Pero responde acerca de lo mismo: de su con-
tribución al bien común social88. 
Si bien es cierto que la empresa debe responder ante los accionistas,
los empleados, los proveedores, la comunidad local y el Estado, ello no
significa que tenga que justificar ante cada uno cómo ha tratado de
satisfacer los diversos intereses, como si estos fuesen antagónicos.
Serían antagónicos si el supuesto fin de la empresa fuese la maximiza-
ción del interés de uno de esos grupos. Pero, según lo que se ha
expuesto, el bien común es capaz de incluir el bien de todos aquellos
que participan en las actividades de la empresa. 
Sin embargo, el hecho de que algún interés particular deba ser sacri-
ficado para preservar el bien común será ineludible. ¿Cómo saber cuál
es el que debe disminuirse? Aun más: si se presenta la alternativa de
disminuir el bien particular de unos o el bien particular de otros, y en
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cualquiera de las dos elecciones parece que el bien común se preser-
va... ¿Cómo saber con exactitud cuál es el bien particular que deberá
disminuirse? Puede haber una situación tal –por ejemplo, el aumento
de los costes del petróleo– en que el bien material particular de los
accionistas se contraponga al bien material particular de los trabajado-
res. ¿A quién debe pedírsele el sacrificio? En este caso concreto, la res-
puesta es que no tiene por qué cargar sólo un grupo con la consecuen-
cia: bien podría afectar a los dos por igual. Para que la compañía siga
operando será necesaria una reducción de los dividendos y de los sala-
rios. Aún así esta respuesta puede no ser la adecuada en una organiza-
ción concreta. Corresponde al directivo o al órgano que ejerce la direc-
ción tomar la decisión, basándose en los principios del bien común. 
La respuesta anterior probablemente no haya sido satisfactoria para
algunos. Pero, dado que el bien común de la organización no es un
resultado matemático, sino político, no puede darse una receta gene-
ral89. Aquí pasa lo mismo que con la ética: lo que se dan son principios90.
A fin de cuentas, es lo que la misma naturaleza humana exige: si el
hombre no es un ser predeterminado, perfectamente predecible, no se
puede pedir un catálogo de normas para todas las situaciones posibles.
Un gobierno puede guiarse por unos principios inviolables que susten-
tan sus acciones, pero no puede gobernar solamente a través de la apli-
cación de soluciones que han dado resultado en otras partes.
Ese análisis acerca de la forma peculiar en que debe ejercerse la res-
ponsabilidad presenta una nueva perspectiva para el estudio de la res-
ponsabilidad social o responsabilidad corporativa. El bien común de la
empresa, representado por su finalidad (por ejemplo, la producción de
videojuegos), implicará tener en cuenta la influencia maligna o benigna
que tienen sus juegos en los usuarios, especialmente si son menores de
edad, y actuar en consecuencia. No sería responsable si la empresa, en
lugar de aceptar esa responsabilidad, se uniese a una campaña de cola-
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boración en la lucha contra el cáncer infantil. De ambas maneras la
empresa colabora en un bien, pero en el primer caso, esa colaboración
le viene exigida por los efectos primarios de su acción, mientras que la
segunda corresponde a un deseo de ayuda. Es vital no confundir la ayu-
da social con la responsabilidad social, y caer en la cuenta de que no
hay mejor ayuda social que ejercer bien la responsabilidad social. Pero
esto no puede captarse si se carece del concepto de engarce del bien
común, y se olvida lo que implica el ejercicio de la libertad.
3. La organización informal
Con este nombre se designa a la organización de las personas den-
tro de la empresa que excede o no se ajusta a las relaciones que la
empresa define como obligatorias, y en ese sentido, formales. ¿Por qué
surge? Puede atribuirse al hecho de que las personas establecen rela-
ciones dentro de la empresa no estrictamente en orden a conseguir el
fin objetivo que ésta le propone. Es decir: la estructura que la empresa
posee es un cauce para que las personas realicen lo que quieren, pero
no el único; por otra parte, eso muestra que las personas no tienen
como único objetivo vital cumplir el fin de la empresa, sino muchos
más, y para su realización establecen ese tipo de relaciones. Es precisa-
mente la libertad personal –elegir diversos bienes para el propio perfec-
cionamiento– la que explica su existencia. Si las personas no fuesen
libres de decidirse por otros cauces de acción para conseguir lo que
quieren en la empresa, ciertamente la organización informal no existi-
ría.
Ese tipo de relaciones no pueden someterse de ninguna manera al
sistema formal porque siempre responden –de manera informal– a
cualquier acción que el sistema formal realiza sobre ellas. En todo caso,
puede encauzarse de tal manera que el sistema informal no actúe en
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sentido contrario al propio de la empresa. Dado que los sistemas infor-
males surgen por la libertad humana, se ve que la forma de actuar sobre
ellos es precisamente tomando en cuenta la libertad de quienes los
integran: se pueden dar líneas de acción y principios, pero no pueden
controlarse rígidamente las acciones que dentro de él se llevan a cabo.
Es más: cuanto más control exista, más se desarrollará el sistema infor-
mal. Una buena relación del sistema formal con el informal resulta,
paradójicamente, en un mayor –y no menor– crecimiento del segundo,
de la misma manera que la correcta potenciación del fenómeno de la
libertad resulta también en su mayor crecimiento.
En el planteamiento de este trabajo, la función que corresponde al
sistema formal es la de dar un objetivo al uso de la libertad en el siste-
ma informal: el logro del bien común de la empresa. Ahora bien: esto
sólo puede ser si se trata de un verdadero bien común. Si el fin de la
organización es de este tipo, los principios que deben considerarse en
esas relaciones son los que se han expuesto: participación en las deci-
siones, creación de confianza y uso de la motivación trascendente, cola-
boración entre todos los niveles y liderazgo. Las interacciones entre for-
mal/informal no son pues, de control, de la misma manera que no
puede “controlarse” la libertad de una persona: las acciones posibles se
reducen a presentar razones, proponer bienes –que tengan cabida den-
tro del bien común– y ayudar a alcanzarlos a quienes lo desean. Por
ello, igual que se dijo de la libertad, la organización informal puede ser
un excelente apoyo en la consecución de los objetivos, o la causa de la
mayoría de los males dentro de la organización.
Puede decirse que la organización informal surge precisamente por
el “exceso” de actividad de las personas, que buscan la realización de
fines particulares o de otros bienes comunes. Y como los fines particu-
lares y los bienes comunes en los que puede participar la persona son
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muy variados, esta estructura no sólo abarca relaciones intra-organiza-
cionales, sino también inter-organizacionales. Cuando se hace referen-
cia a la estructura informal de una empresa en concreto, se está hacien-
do referencia a las diversas relaciones que quienes forman parte de la
empresa poseen, y no tanto a las relaciones no coordinadas por el sis-
tema formal que dentro de la empresa se llevan a cabo, y que, por otra
parte, están incluidas en el grupo anterior. 
La ventaja fundamental de una organización guiada por el objetivo
de un bien comunitario y el adecuado entendimiento de las implicacio-
nes de la libertad es que promueve fundamentalmente una organiza-
ción de colaboración. Si se piensa en términos individualistas, en los
que el valor de las acciones no se entiende con referencia al perfeccio-
namiento de la naturaleza, y se parte de la persecución individual de
intereses divergentes de los demás, la estructura formal reflejará este
planteamiento con un aumento de sistemas de control y evaluación,
generando una organización informal equivalente que no toma en cuen-
ta los objetivos de la organización sino solamente la de los grupos que
la estructuran. Como señala Williams, “las relaciones informales, más
que las estructuras formales de la administración, son el lugar donde el
trabajo se lleva a cabo verdaderamente, los problemas se resuelven y
las compañías obtienen ventaja competitiva”91. La innovación, la creati-
vidad, el intercambio de conocimiento o la velocidad de la capacidad de
respuesta de la organización ante el cambio son factores, entre otros,
que tienen como base la adecuada comprensión de la organización
informal.
Luego si resultan de particular importancia las relaciones sociales
dentro de la empresa, ¿qué puede concretamente hacer la empresa para
dirigirlas hacia el logro del fin organizacional?
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3.1. Principios de interacción con las organizaciones informales
¿Qué debe hacerse para que la organización informal reme en la mis-
ma dirección que la organización formal? En el fondo, esta es la misma
pregunta que se puede hacer en el plano individual: ¿qué puede hacer-
se para que una persona vaya en la misma dirección que la organización
formal? La respuesta se ha apuntado ya: darle razones y proponerle bie-
nes. Es cuestión de libertad personal y, por ello, cualquier cauce de
acción que no lo tome en cuenta resultará más perjudicial que benefi-
cioso. 
Hay bienes que, al adquirirse, promueven el crecimiento de la liber-
tad: elegir la combinación de platos para la cena es indiferente para las
futuras elecciones de combinaciones, pero no lo es elegir ayudar o no a
alguien. Los bienes que dentro de la organización se proponen no son
indiferentes para los cauces de acción que la persona puede tener. Los
bienes adquiribles dentro de la empresa y la capacidad de apertura de
la libertad están íntimamente relacionados. Así, el primer paso que res-
pecto a la organización informal se puede tomar es decidir qué bienes
son los que la empresa propone a quienes forman parte de ella. Dentro
del análisis realizado, el mejor bien posible dentro de la empresa es un
bien común, que contiene los bienes particulares que cada uno busca
dentro de la organización y según las características que se han descri-
to en el correspondiente capítulo. 
Esa es una parte. La otra se refiere a cómo dichos bienes se pueden
alcanzar dentro de la organización. Aquí, las relaciones formales, más
que establecer rígidamente cómo deben alcanzarse, deben facilitar que
puedan alcanzarse. Es el principio de “mucho ayuda el que no estorba”.
¿Cuáles son los impedimentos que la organización debe eliminar?
Diversas investigaciones92, y en especial las lideradas por Cross,
numeran entre los principales impedimentos: el número de niveles
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jerárquicos, el estilo de liderazgo autoritario, la cantidad de trabajo vir-
tual, el desborde de trabajo en puestos o las definiciones de puestos
sobrecargadas, la existencia de grupos con intereses contrarios, la cul-
tura organizacional y los valores. Pero nótese que estos sólo son impe-
dimentos, es decir, obstáculos: si una empresa se limita a quitarlos, no
ha entendido aún la libertad personal completamente, pues esta no es
ausencia de coacción. El mero hecho de eliminarlos no garantiza nada:
en algunas ocasiones incluso pueden llevar al fracaso de la organiza-
ción, pues disminuye la organización formal y no orienta a la organiza-
ción informal. 
Así pues, la forma de interactuar directamente con la organización
informal es a través de la libertad de los participantes. En cuanto a la
libertad, implica elección del bien, y muchas veces esa elección la rea-
liza otro –en este caso confiar en que quien esté a cargo del nivel for-
mal tome la mejor decisión respecto al bien común– y por ello implica
un alto grado de confianza. Como ésta se crea a largo plazo y por un
número considerable de interacciones con los distintos componentes
de la organización, es acertado decir que la confianza es una condición
sine qua non en las interacciones con el sistema informal, tanto en las
maneras directas como en las indirectas. 
De hecho, es la confianza en que las medidas de re-estructuración
del sistema formal no son una manipulación oculta para hacer que todo
funcione de acuerdo a los intereses de unos pocos lo que determina en
gran medida la reacción del sistema informal: sean esos pocos los
accionistas, el sindicato de la empresa, los directivos de primer nivel,
etc. Cuando falta confianza, las medidas que toma el sistema formal
suelen revertir en su contra, incluso aunque no hayan sido decididas
con mala intención.
Así lo han corroborado las investigaciones citadas de Cross: forzar la
comunicación entre dos grupos que no se comunican y esperar que la
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situación cambie por haber alterado el sistema formal es ser ingenuo93,
aun cuando existan razones de cara a la organización que sean de peso
(por ejemplo, combinar las habilidades de ambos grupos); si lo que se
quiere es favorecer las interrelaciones de la organización, no bastará
con mezclar los grupos de trabajo para que sean distintos, ni juntar per-
sonalidades distintas para favorecer la integración, pues ni la amistad
ni la relación interpersonal son susceptibles de mando: peor será si
motivadores extrínsecos se ocupan de forzar las relaciones94. Ni siquie-
ra se trata de dirigir a través de la organización formal: Krackhardt y
Hanson cuentan el caso de un directivo que estudió las piezas claves de
la organización informal, vio que había una persona que en dicho siste-
ma parecía aislada y procedió a despedirla. Así fue como perdió a uno
de los mejores especialistas que tenía en la organización. Obviamente
tuvo consecuencias negativas, curiosamente en la organización infor-
mal95.
El ya conocido sociograma es una herramienta útil, pero no se utili-
za bien si se usa para encauzar el sistema informal hacia intereses aje-
nos al suyo. Por otra parte, se trata de una fotografía actual, pero de nin-
guna manera ayuda a predecir las futuras relaciones, y no sería buena
idea usar la estructura formal para crearlas. Los efectos podrían ser con-
tradictorios. Utilizar los cauces informales de comunicación supone
explicar por qué se utilizan, pues es lógico que se pregunten: ¿por qué
me lo dice a mí si antes no lo hacía?
Los problemas de comunicación y de interrelación se resuelven
cuando las personas saben por qué es importante establecerlas y
haciéndoles ver qué les conviene: por eso último es fundamental la con-
fianza. Los procesos de interrelación de la estructura informal son simi-
lares a los procesos de creación de amistad.
Como se ve, por lo que se ha dicho no pueden darse recetas genera-
les, pues quienes dictan si una acción ayudará a los propósitos organi-
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zativos o no son las personas, y éstas cambian de organización en orga-
nización. Viene bien recordar que la dirección de empresas no es direc-
ción de cosas, sino dirección de personas que hacen cosas. A este sis-
tema informal, basado en la libertad, nos referimos como base de la
creatividad y la innovación.
3.2. Creatividad e innovación
La innovación, como la capacidad de poner en marcha una nueva
idea, y la creatividad, entendida como la capacidad de generar nuevas
ideas, son independientes de los procesos que la empresa lleva a cabo,
en el sentido de que una empresa no puede “generar innovación” y “pro-
ducir creatividad”. Tanto la innovación como la creatividad pertenecen
a las personas96 y se generan en lo que suele llamarse organización o
sistema informal. 
¿Por qué hablar de creatividad e innovación, respecto a la libertad
ejercida dentro del bien común? Fundamentalmente porque la libertad
moral que se ejerce cuando las personas participan en un bien común
genera el ambiente propicio para la aparición de estas dos cualidades,
que desde algunos años se han convertido también en un centro de
atención importante en la teoría de la organización. ¿Cómo lograr
mayor creatividad e innovación? La respuesta que se da es: facilitando
el mayor crecimiento de la libertad a través de la participación en el
bien común. 
La innovación está ahora ligada a la clave de permanencia de la
empresa: o se innova o se desaparece. Si no se está continuamente
pensando en qué más, y sólo se hace lo habitual, se está condenado a
la extinción en el mercado, porque las ideas no hacen acepción de per-
sonas: se le pueden ocurrir a alguien que no sea de “mi” empresa. Si se
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encuentra a alguien que sirva mejor al cliente, es lógico que el cliente
cambie de empresa. 
Y la creatividad es la actividad inmediatamente anterior a la innova-
ción: sólo si se realizan conexiones de ideas que antes no existían, pue-
den llevarse a cabo algunas de ellas y concretar la innovación. La crea-
tividad es condición de la innovación, pero no es una relación
directamente proporcional: puede haber mucha creatividad pero poca
innovación97. 
3.3. ¿Cómo promover la creatividad y la innovación?
Esa es la pregunta que se han hecho los expertos. Y es la que aquí
interesa responder. No se tratará de mostrar cómo el proceso de inno-
vación y cómo el proceso de creatividad se realizan o deben realizarse,
sino cuál es el terreno en el que dichos procesos se inician: cómo sur-
ge la creatividad y cómo surge la innovación. 
Amabile, seguida por Vilà y Muñoz-Nájar, señala que la creatividad
surge cuando existe conocimiento experto, el adecuado tipo de motiva-
ción y un cierto tipo de pensamiento creativo –que podríamos definir
como un “saber conocer”, un saber encontrar las perspectivas adecua-
das–98. De esos tres, la motivación es la condición más importante: sin
ésta no habrá creatividad aunque pueda existir la capacidad de encon-
trar nuevas relaciones y el conocimiento intelectual o técnico. Por otra
parte, cuando exista motivación se pondrán los medios necesarios para
adquirir el conocimiento y el pensamiento creativo.
Por ahora basta señalar lo obvio: la gente es creativa cuando le gus-
ta lo que hace. El problema está en que muchos directivos –y también
muchos empleados– han concebido la empresa como el lugar en el que
se trabaja porque no hay otra alternativa: por un lado no habría benefi-
cios y por otro no habría salario. Así que, si no le gusta, especialmente
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en la empresa, lo hará de todas maneras. Incluso puede ser que lo haga
exactamente según lo especificado. Eso sí: no le dedicará más pensa-
miento que el estrictamente necesario. La motivación es el camino
mediante el cual la persona decide poner más esfuerzo, o dedicar más
tiempo a un asunto particular. Por ello la motivación es la clave. 
Con respecto al conocimiento experto y al pensamiento creativo, se
puede caer en la trampa de pensar que ésa es la parte de aplicación
“técnica” de la creatividad, mientras que la motivación es la parte
“humana”. Puede pensarse que basta con “capacitación” al respecto. Un
grupo de investigadores de la Universidad de Manchester ha demostra-
do que si esos conocimientos no se movilizan –no se transmiten, o no
se comparten–, y si los procesos creativos quedan ahogados por la pre-
sión del sistema formal, tampoco habrá creatividad99. Nuevamente, la
organización informal, y por ende la libertad, juegan un papel importan-
te.
Al hablar del conocimiento se incluye el conocimiento “no utilizado”
por la organización formal, que usualmente suele ser mucho. Y es
mucho por la sencilla razón de que la persona no se agota en la empre-
sa: sus conocimientos son laborales, pero también son familiares,
deportivos, culinarios, políticos y un largo etc. ¿Quiénes son los que
usualmente conocen ese conocimiento “sobrante”? Los compañeros de
trabajo, especialmente aquellos que además son amigos. Son los que
al mismo tiempo solicitan, dentro del trabajo, los otros conocimientos
de sus amigos (tal vez no los culinarios, pero sí algunos conocimientos
periféricos: es el experto en manejo de procesadores de textos y hojas
de cálculo que trabaja en el departamento de Relaciones Humanas).
Pero si nadie conoce eso, cada vez que surja un problema respecto a
esos programas en ese departamento se armará una cadena muy larga,
de mucho tiempo, hasta que el informático llegue y lo resuelva en dos
minutos. Se está hablando, por ejemplo, de la secretaria del creativo
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estrella, que al enterarse de la campaña de pañales en la que está pen-
sando su jefe le da justo “la idea”, pues resulta que además de ser secre-
taria ha tenido varios hijos, y uno de ellos nació hace un mes.
No basta ni siquiera con tomar en cuenta el conocimiento informal.
La creatividad en la empresa –al menos en cuanto capacidad de gene-
rar nuevas ideas a partir de otras– tiene una dificultad extra: no basta
que a la gente se le ocurran ideas. Las ideas que se les ocurran deben
ser útiles para el cumplimiento del fin de la empresa. La gestión de esas
ideas influye en la creatividad, aún en el caso de que sólo sean malas
ideas: “solicitamos cientos de buenas ideas de nuestras personas más
brillantes cada año. Después seleccionamos la que desarrollaremos.
¿Qué pasa con las personas que enviaron las demás ideas? Nunca vuel-
ven a enviarnos otras”100. 
Sale a relucir, nuevamente, la importancia de la confianza, la necesi-
dad de la participación y de tener en cuenta la libertad de las personas.
El pensamiento de “producción de ideas” y de “selección de las mejo-
res” no es acorde con el modo peculiar de actuación de la persona: si
un empleado contribuye con varias ideas con cierta frecuencia, pero
ninguna de ellas se toma en cuenta y nunca se le dice nada al respecto,
no es lógico pensar que siempre tendrá el mismo interés en contribuir
con ellas. Como bien señala Cross, el “proceso de ideación requiere
apertura, diversidad y creatividad, mientras que el proceso de selección
de ideas descansa en la transparencia y en la igualdad de oportunida-
des”101. Dado que nadie puede estar seguro a priori del buen resultado de
una idea, es preciso al menos exponer las razones –en ambos sentidos–
que corroboren ese resultado, y señalar los beneficios que se espera
obtener con la selección realizada. Otra vez se está ante las dos condi-
ciones para la posibilidad de ejercer la libertad: conocimiento y posibi-
lidad de alcanzar un bien. Como la racionalidad es limitada tanto en
quien decide qué ideas como en quien las aporta, la confianza juega un
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papel fundamental: de hecho, si se representa en un diagrama el flujo
de confianza en la organización y el flujo de energía que facilita el pro-
ceso de creatividad e innovación, ambos coinciden casi perfectamen-
te102.
Volviendo al tema de la utilidad de las ideas, nadie diría que una
empresa en la que surgen cien malas ideas diarias es una empresa crea-
tiva. Como señala Alejandro Llano, la creatividad no es sólo esponta-
neidad y energía para la ruptura, “sino también capacidad para dar con
el orden que a lo nuevo corresponde en cada caso”103. La creatividad
conecta aquí con cierta labor no creativa en absoluto: la evaluación de
la factibilidad de llevar a cabo una idea que, como se ha expuesto,
dependiendo de cómo se realice afectará positiva o negativamente a la
aparición de futuras ideas.
Además de la confianza, los criterios de selección de ideas también
pueden estorbar a la aparición de futura creatividad. Precisamente por
la racionalidad de las personas, éstas tratarán de ajustar las caracterís-
ticas de las ideas que aportan con las de las ideas elegidas. De ahí que
se deba ser especialmente cuidadoso para seleccionar los criterios: no
puede ser sólo la maximización de beneficios presentes, ni los intereses
particulares de un grupo pequeño, ni el afán de un “proyecto grande”, ni
siquiera el tiempo en que la idea tardará en funcionar. La ventana a tra-
vés de la que examina la creatividad corre el riesgo de ser muy
pequeña104. La necesidad de un bien común salta a la vista: una idea es
buena si mejora la manera en que los empleados contribuyen al bien
común organizativo y al bien común de la sociedad. No resulta extraño
que se haya dicho que la innovación es la responsabilidad social más
importante de la empresa, la manera en que ésta sirve mejor a la socie-
dad105. 
Confianza y criterios de selección: dos elementos que tienen reper-
cusiones claras en la creatividad, a través del factor de la motivación.
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También entra aquí, como elemento que se relaciona con la motivación,
el contenido de ésta. Se ha hablado de tres tipos de motivación que
resumen las que pueden emplearse en la organización: extrínsecas
(recompensa externa), intrínsecas (recompensa interna) y trascenden-
tes (satisfacción por el bien del otro). Amabile sostiene que el uso de
las recompensas extrínsecas no promueve la creatividad, pues premia
sólo el resultado y la creatividad tiene que ver mucho con el proceso. Se
inclina por el uso de la motivación intrínseca. De hecho, construye lo
que podría llamarse el principio de la creatividad por la motivación
intrínseca: “la gente será creativa cuando se sientan motivados prima-
riamente por el interés, la satisfacción y el reto del trabajo en sí mismo
–y no por presiones externas–”106.
En la teoría de Pérez López, la motivación intrínseca tiene la desven-
taja de que no promueve necesariamente la unidad de la organización,
asunto importante a tener en cuenta en el tema de la creatividad, como
se explicará a continuación. Dado que la motivación trascendente inclu-
ye todas las anteriores, es factible concluir que es la mejor motivación
posible cara a la creatividad, con todas las implicaciones que esto supo-
ne. 
Para explicar la necesidad de las interrelaciones en el proceso crea-
tivo se toma como punto de partida que la gente se une para llevar a
cabo una cosa que a todos les interesa realizar y que no pueden hacer
si no se juntan. El inicio de la organización dentro de la empresa es la
colaboración en los medios y un fin común. Desde esta perspectiva, el
sistema formal debe promover dicha colaboración en los medios, y no
un comportamiento individualista en el que cada quien colabore con
todos pero solamente en orden a satisfacer fines privados. Esto resulta
especialmente importante por la confianza que implica la creatividad:
es obvio que no se compartirá la idea del siglo con aquel que, si la desa-
rrolla, se quedará con toda la gloria. Incluso aunque sea la idea del día.
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Si el sistema formal promueve un comportamiento de ascenso a través
de méritos individuales, es poco probable que las ideas circulen entre
todos; aun cuando el sistema formal sea a través de premios del grupo,
la comunicación intra-grupal será favorecida, pero no así la comunica-
ción inter-grupal107. 
En la creatividad importa mucho el número de lazos que existen
entre los participantes de la organización. Esos lazos no pueden crear-
se a la fuerza, simplemente juntando a gente que no los tiene. La crea-
ción de grupos heterogéneos para el desarrollo de nuevos procesos o
para investigación no es causa inmediata del intercambio de los cono-
cimientos108. Las personas deben conocer las habilidades de las demás,
no sólo a través de la lectura de los curricula, sino del trato: establecer
amistad entre ellas. Jamás debe olvidarse que las personas no son pie-
zas de ajedrez, que se mueven y ya están en la posición estratégica.
Deben saber por qué y para qué se mueven.
Es obvio que una cultura organizacional en la que la estructura refle-
ja la importancia de la amistad deberá tener altos niveles de colabora-
ción. No se trata, pues, de crear un ambiente “competitivo”, sino uno de
colaboración: pero esto sólo es posible si realmente hay algo cuya con-
secución signifique un bien para todos, y si existen personas capaces de
idearlo. Como explica Llano, si el sistema premia a quien asciende cor-
tándole la yugular al vecino, es poco probable que se compartan las
cosas. Más aún: ascenderá el más individualista, y posiblemente el
menos competente109.
Varios estudios110 coinciden al señalar las líneas de acción concretas
en las que puede actuar el director de la empresa para estimular la crea-
tividad, ya indicadas por Amabile en ¿Cómo matar la creatividad?: 1) ense-
ñar a manejar los retos, 2) estimular la libertad, 3) proporcionar los
recursos, 4) trabajo en grupo, 5) una supervisión alentadora, y 6) una
adecuada orientación del sistema organizativo. Algo se ha dicho acerca
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de los apartados 4 a 6, por lo que ahora se explicará qué debe entender-
se en los apartados 1 a 3, que son los relacionados esencialmente con
la libertad de las personas.
Sobre la administración de los retos se puede suscribir lo que seña-
laba Levinson: “Si la fuerza motivadora más poderosa de una persona
está compuesta por necesidades, deseos y aspiraciones personales,
combinados con el acuciante deseo de sentirse bien por cumplir esas
profundas metas personales, la administración por objetivos debería
comenzar por sus objetivos”111. Con esto no se está proponiendo un sis-
tema anárquico de dirección. Se trata de que el directivo, conociendo a
sus subordinados –lo que les motiva, sus conocimientos, sus habilida-
des– sea capaz de proporcionarles las tareas más adecuadas para su
desarrollo, dejándoles el suficiente margen para que ellos decidan
cómo realizarlas. Es probable que el encuentro entre empleado-tarea
no sea perfecto, pero esto es justamente el quehacer de la labor direc-
tiva. 
El aspecto de la libertad, tal y como lo enfocan los estudios mencio-
nados, se refiere, casi siempre, a la libertad de decisión, o a la libertad
como ausencia de obstáculos. Es el caso de Amabile, que se centra en
el aspecto de “cómo mal-administrarla”. Lo primero que señala es que
si se cambian constantemente los objetivos o si estos no se explican
claramente, por más libertad que se tenga en el proceso de realización
de esos objetivos, la persona termina frustrándose. Puede darse a esto
un sentido más profundo al recordar, como bien expone Nicolás Gri-
maldi, que la libertad necesita alcanzar su meta, y que cuando la alcan-
za es cuando se experimenta de manera más plena. De nada sirve tener
la posibilidad de ser el mejor desarrollador de productos, si cada vez
que se empieza a investigar en un proyecto, se cambia a otro más
urgente.
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El segundo punto se refiere a cuando la autonomía sólo se garantiza
nominalmente: se predica que se tiene la posibilidad de explorar nue-
vas alternativas, pero si las elecciones que un sujeto realiza resultan
erróneas... tendrá que irse buscando otro puesto. Nuevamente aquí el
sistema formal juega un papel crucial como impedimento indirecto: la
empresa puede dar dos horas de trabajo para el desarrollo de ideas
creativas, pero la evaluación de desempeño del puesto está ligada a una
forma tradicional de hacer la tarea. No se puede esperar que una perso-
na quiera ser creativa en sus tareas, si al no hacerlo “como siempre” se
juega su salario. O si los tiempos para las tareas de investigación son
tan cortos que no permiten explorar nuevos procesos. 
También puede llegar a suceder algo parecido con las ideas inter-
departamentales. Cuando se permite la libertad, es probable que la
creatividad no sea sólo para el departamento en el que se trabaja:
recuérdese la importancia de los conocimientos no profesionales que
los empleados poseen. Este aspecto se ha malinterpretado alguna vez
creyendo que basta con el establecimiento de grupos inter-disciplina-
res para que esas ideas se incorporen al sistema formal. Como siempre,
la persona desborda el sistema e incluso sucede que las ideas que a un
sujeto pueden ocurrírsele son justamente para el otro grupo interdisci-
plinar. 
Se decía que los puntos de Amabile sobre la libertad se basaban sólo
en lo que el sistema no debe hacer y se refieren únicamente a la liber-
tad de elección o a una carencia de obstáculos. ¿Cabe alguna manera
de fomentar positivamente la libertad más alta del hombre, la moral, y
de crecer en creatividad?
Aunque no esté del todo “científicamente demostrado”, si, tal como
se expuso en el primer apartado de este trabajo, la libertad crece con la
adquisición de verdaderos bienes, y dentro de los verdaderos bienes
que facilitan la realización de las actividades están las virtudes huma-
CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO
cuaderno 110:cuaderno 29/06/2009 13:12 Página 82
83
EL BIEN COMÚN COMO FINALIDAD DE LA EMPRESA
José Carlos Fernández Duarte
nas, la consecuencia lógica y simple es que la mejor manera de aumen-
tar la libertad necesaria para la creatividad sea a través del fomento de
las virtudes humanas dentro de la organización. Es este el tema de la
“cultura organizacional” que también los expertos en creatividad consi-
deran como un elemento importante. Desde la perspectiva peculiar de
este trabajo, el hecho de que dentro de la empresa se trabaje por la
adquisición de las virtudes en las personas es lo creador de lo que se
puede llamar con pleno sentido “cultura”: cultivo del espíritu. Este es el
criterio básico para fomentar la libertad personal dentro de la empresa.
Así lo indica Llano: “tenemos, pues, el criterio que buscamos: son bie-
nes convenientes (y necesarios) aquellos que amplían el radio de la vir-
tud y ensanchan los ámbitos del espíritu; son bienes superfluos los que
estrechan ese mismo espíritu y generan un ablandamiento”112.
La creatividad y la cultura organizacional convergen en la necesidad
de la existencia de la virtud. Leticia Bañares da un paso más, al ligarlo
con el objetivo de la empresa: “La cultura no es simplemente algo exter-
no, sino que es la incorporación vital y estable de unos bienes que son
individuales y sociales a la vez. Parece necesario pensar que exigirá una
referencia al estilo cognoscitivo y activo de la organización, y, por tan-
to, a la asimilación de bienes concretos y específicos de cada una de
ellas por parte de sus miembros, de modo que haga posible y facilite su
adquisición y ejercicio”113.
Salta a la vista que, a la vez, esos bienes individuales y sociales, en
el contexto de este trabajo, se refieren al bien común: las virtudes, se
dijo en su momento, forman parte del bien común como bienes parti-
culares que pueden alcanzarse. Ahora sí se entiende en su justa medi-
da la importancia de la libertad moral en la organización, de cara a la
creatividad: sin ella no pueden haber virtudes, y sin virtudes no habrá
ni creatividad ni una organización informal que pueda servir como base.
También se entiende mejor cómo una estructura formal rígida estorba
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la creatividad: no sólo porque no permite elegir cualquier cosa, sino
porque puede impedir el ejercicio de otras virtudes no directamente
relacionadas con el trabajo de la persona. 
Por otra parte, son las virtudes las que garantizan –por decirlo de
alguna manera, pues al ser fruto de la libertad no se puede tener certe-
za científica– que la ausencia de obstáculos no caiga en anarquía. Pre-
cisamente porque la persona, en una organización dirigida hacia un
bien común, busca un bien –que es también el de la empresa– para el
que necesita el ejercicio de las virtudes, se le pueden ir quitando los
impedimentos. Dejar sin reglas a alguien que de por sí es un inútil ego-
ísta creyendo que así se contribuirá más a la creatividad es una locura.
Pero si se parte de que no existe un bien común, y de que todas las per-
sonas que componen la empresa son egoístas –aunque no inútiles– la
excesiva normatividad quedará a la orden del día. Alejandro Llano
advierte de este peligro, que ya se ha mencionado al tocar el tema de la
organización informal: “No pocas corporaciones se ahogan por acumu-
lación normativa de imposible cumplimiento, por lo cual están siempre
amenazadas por ese enemigo imbatible que es la huelga de celo. En la
mayoría de las instituciones, el cumplimiento de todas las reglas con-
duciría a la paralización”114.
De ahí que, entre la libertad de elección y la creatividad, tenga que
mediar la ética clásica de las virtudes, y así aparezca la libertad moral.
La libertad de elección podría también acarrear un ambiente contrario
a la creatividad si se olvida la importancia que tiene el elegir bien para
el perfeccionamiento humano y la apertura a más posibilidades. Al olvi-
dar que la libertad adquiere sentido al elegir bien, se podría fomentar
algún tipo de creatividad que generase a la vez un ambiente con graves
perjuicios éticos115. Así, para el surgimiento de la creatividad es necesa-
rio cultivar un ambiente en el que este desarrollo de valores éticos pue-
da florecer116. Cross, en sus estudios, también descubre la importancia
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de estos valores, citando entre los más importantes, la confianza y el
optimismo117.
¿Cómo se puede promover este tipo de libertad? En el citado estu-
dio de Baucus, Norton, Baucus y Human se resumen cinco aspectos:
- Equipar a los empleados con una amplia perspectiva de la empre-
sa, en la que se pueda basar el pensamiento independiente, de tal
manera que sepan hasta dónde funcionan las reglas.
- Desarrollar una visión compartida de la empresa y su propósito que
pueda guiar a los empleados en la realización de actividades creativas
y a la hora de afrontar decisiones difíciles.
- Desarrollar una comunidad ética que descanse en fuertes valores
morales y en suposiciones que lleven a tratar a los empleados como
responsables y dignos de confianza.
- Establecer diálogos acerca de los problemas éticos, conflictos de
intereses y valores corporativos.
La conexión libertad-virtudes-creatividad pone de manifiesto el
hecho ontológico, por decirlo de alguna manera, del continuo creci-
miento al que la persona está llamada118. No es sólo que pueda conocer
más, como alguna vez se ha entendido, buscando una continua capaci-
tación en técnicas, sino que puede ser más, incorporando nuevas y
mejores maneras de hacer las cosas. Por otro lado, la conexión libertad-
virtudes-bien común posibilita que la unión de la persona con la
empresa no sea un mero contrato, sino sobre todo un compromiso que
crece a medida que la misma persona se perfecciona. Por tanto, resulta
que ese compromiso, como bien observa Drucker, es la base de la inno-
vación, más que otros aspectos: “Si se carece de diligencia, persistencia
y compromiso, el talento, la ingenuidad y el conocimiento no tienen
ningún uso”119. ¿Cómo lograr el compromiso? Se ha repetido varias
veces que las personas destinan su libertad cuando ven claro el bien al
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que se dirigen, tal y como concluye Bañares: “El conocimiento del fin ha
de mover a la voluntad a buscarlo de modo efectivo. Y tal finalización
interna debe llevar a la persona al compromiso; es decir, a la utilización
voluntaria de los propios recursos en orden al descubrimiento de la
optimación de su empleo”120. Esto último no es otra cosa que creativi-
dad e innovación.
El término medio en ambas conexiones (libertad y creatividad, liber-
tad y bien común), la virtud, no sucede por accidente, pues fundamen-
talmente se aprende. Luego la empresa es una organización que apren-
de, porque siempre puede crecer más en virtudes, y no sólo en
conocimientos teóricos: también en el conocimiento práctico. Ese es el
papel del líder: fomentar el crecimiento de la virtud o, para decirlo de
otra manera, garantizar la existencia de una verdadera cultura organiza-
cional. Esto no es ninguna tontería: es la caracterización de las ahora
denominadas “organizaciones inteligentes”, aquellas que son capaces
de aprender. No resulta extraño que Alejandro Llano establezca, dentro
de las propuestas para convertir una empresa en organización inteligen-
te, que el trabajo se convierta en aprendizaje, y la dirección en enseñan-
za121.
¿Qué decir respecto a la innovación? En la medida en que supone
poner en marcha las ideas creativas y hacerlas realidad, los procesos
que dificultan su aparición son esencialmente los mismos que afectan
a la creatividad. Tal vez la diferencia fundamental radique en que la
innovación es un conocimiento práctico, puesto que requiere habilida-
des técnicas precisas que en la creatividad se dan en menor grado. Y en
cuanto implica “llevar a cabo” las ideas, implica también más dinero: si
en la creatividad el dinero se invierte en el tiempo que se dedica a pen-
sar, en la innovación se añade el dinero invertido en el diseño y en la
creación de las ideas. De ahí que haya que insistir aún más en los crite-
rios con los cuales se escogen las innovaciones: la aparente disyuntiva
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entre tener como objetivo la mejor ganancia o el mejoramiento del ser-
vicio de la empresa cobra mucho más peso que en la creatividad. El tra-
bajo en equipo adquiere mayor importancia, pues no sólo importa el
aporte intelectual sino también el trabajo en que dicho aporte se con-
creta. 
Según lo aquí expuesto puede quedar la sensación de no haber
encontrado algo “más concreto” acerca de los diversos factores en los
que la libertad personal influye. Esto podría ser así si por “más concre-
to” se entiende sólo lo “más técnico”, lo más aplicable para todas las
organizaciones. Sin embargo, ese es precisamente el quid del asunto: las
soluciones técnicas, exitosas y ampliamente generalizables se dan muy
rara vez en la práctica. Esto es así porque, como puede deducirse de
este apartado, las personas son la fuente de la innovación y la creativi-
dad, y es lo que en último término varía de empresa a empresa. El ras-
go distintivo de las organizaciones, aquello que es realmente único y
para el cual es imposible hacer benchmarking, son las personas, porque
sencillamente no pueden duplicarse. Y eso hace que al tratar de ellas
no pueda generalizarse y sólo se puedan dar principios. Porque eso sig-
nifica tener en cuenta que las personas son libres: que ellas son las que
eligen, y que necesitan algo bueno a lo que dirigir su libertad. Ignorar
esto es ignorar la realidad humana: reducir las relaciones a orden, en
cuanto atributo de la razón, y dejar fuera de ese orden a la voluntad es
dejar fuera la libertad122.
Así pues, la libertad juega un papel que las empresas deben incluir:
así se retomará la sociabilidad del hombre, lo que plantea el reto de la
creatividad y la innovación. Alejandro Llano lo expone magistralmente
en el artículo ya citado: “El ambiente en el cual la capacidad de innova-
ción y la cultura de responsabilidad brotan con fuerza no es otro que el
de la libertad personal y comunitaria. La confianza es el mejor clima
para conseguir un ambiente de trabajo estimulante y creativo. [...] Son
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los propios protagonistas de esa aventura compartida que es una
empresa quienes deben cargar con el honor y la responsabilidad de
autogestionar su propio trabajo y evaluar con realismo los resultados.
Sólo así podrán fulgurar constelaciones innovadoras y creativas”123.
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En medio de un cierto caos financiero, iniciado por la crisis de las
subprimes y ahora insertado plenamente en los mercados bursátiles del
mundo, no cesan de oírse sabios consejos técnicos acerca de lo que el
sistema económico debió haber hecho para evitar ese caos y la consi-
guiente crisis. Por otra parte, también se han oído temas y consejos
poco “técnicos” que han cobrado relieve. Entre ellos el tema de la con-
fianza en la economía ha tomado cierta preponderancia dentro de las
discusiones de los ingenieros financieros, antes sólo preocupados por
la predicción de utilidades crecientes.
Algunos ya han visto con claridad que no está de más señalar que la
preocupación por la confianza en el sistema debería llevar a un estudio
detenido de las razones por las que debería confiarse en él. ¿Puede ins-
pirar confianza un sistema compuesto de organizaciones preocupadas
únicamente por sus propios intereses, y secundariamente por los inte-
reses de quienes en ellas confían? 
La respuesta que el presente estudio proporciona es: difícilmente. Pero
inmediatamente se propone una solución: ¿no sería mejor confiar en un
sistema compuesto por organizaciones –y por ende, personas– preocu-
padas primariamente por el bien común de todos? La respuesta es: por
supuesto. De ahí que se propongan ciertos cambios en la base de la con-
ceptualización del sistema empresarial como un primer paso para el
cambio de mentalidad.
En este sentido puede decirse que este trabajo es un pequeño paso.
Aquí se concluye que el bien común, como finalidad de la empresa,
posee las características suficientes para reemplazar a una finalidad pri-
mordialmente crematística. Como se ha expuesto, el hecho de que pue-
da reemplazarla no significa que sea una finalidad contraria a la gene-
CONCLUSIONES
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ración de dinero, como si la empresa tuviera que ser una entidad cari-
tativa. El bien común incluye, como necesaria, la generación del dine-
ro, a la vez que propone que dicha generación tenga una finalidad supe-
rior al beneficio económico de un grupo de personas. 
Pero, según los parámetros que los mismos economistas se han
dado, el bien común no sólo es importante para el éxito económico. El
bien común resulta especialmente importante porque muestra que la
actividad económica no tiene un sentido únicamente material sino que,
está subordinada a fines más altos. Muestra que la actividad empresa-
rial no es algo que a veces resulte éticamente correcto, sino que sólo
cuando la actividad es ética, también es empresarial124. Así lo expone
Cruz Prados: “La cuestión de la ética no puede consistir en preguntar-
nos qué exigencias éticas gravan sobre una eficacia económica cuya
medida ya conocemos y podemos utilizar. Al contrario, esa cuestión ha
de suponer también la pregunta acerca de qué hemos de entender por
eficacia económica, por óptimo económico: respecto de qué fines, la
eficacia económica es eficacia”125.
El bien común recupera el sentido integral de la actividad del hom-
bre en la empresa, enlazándola tanto con el bien de la sociedad como
con el bien humano. El hombre, dentro de la empresa, no realiza sólo
una actividad en sí indiferente, que en el fondo le sirve para obtener
fines privados. Esta es solo una perspectiva, y ciertamente bastante
empobrecedora, del trabajo humano. El trabajo dentro de la empresa
puede convertirse en sí mismo en una manera de perfeccionamiento de
las potencias propiamente humanas, una forma de colaborar junto con
otras personas en la creación de algo más que cosas puramente mate-
riales. Para ello es necesario que la finalidad de su trabajo sea común,
en el sentido de que todos puedan participar en ella sin necesidad de
que disminuya.
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Este verdadero “ganar-ganar” se puede dar al insertar el bien común
en el ámbito empresarial. Ahora, no puede darse sin la libre participa-
ción del hombre. Nadie puede colaborar con otros y al mismo tiempo
crecer personalmente, si no lo hace libremente. De ahí que se haya
expuesto más detenidamente la libertad personal: porque sin libertad
personal no hay bien común, y sin un bien común la libertad corre el
riesgo de quedarse en pura independencia de los demás y no encontrar
su verdadero destino. 
De ahí que haya sido necesario exponer los fundamentos de la liber-
tad personal. Sin esta no puede participarse del bien común. Pero,
como también se ha dicho, sin bien común, sin una tarea en la que se
trabaje con otros y para otros en el sentido más pleno de colaboración,
es decir, en un objetivo que sea común, tampoco puede decirse que el
hombre sea totalmente libre. Debe recordarse que las personas no cre-
cen solamente por alcanzar un objetivo, sino también en el proceso de
alcanzar, en los medios que utilizan para lograrlo. Por ello no cabe la
disociación entre medios de moralidad dudosa y fin loable.
Se ha visto aquí que el bien común tiene, por decirlo de alguna
manera, potencia suficiente para explicar el fenómeno de la empresa, y
cuál es el rol de los participantes dentro de la empresa y de la empresa
dentro de la sociedad. No se trata en este caso de una herramienta más
de dirección, de un slogan posible del management, de títulos sugerentes
de libros de dirección estratégica del tipo de Dirección de empresas a través
del bien común. Se trata de colaborar en el “giro copernicano” que muchos
de los autores aquí citados han iniciado y siguen desarrollando: que la
economía sea para el hombre, y no el hombre para la economía, en el
sentido en que la Doctrina Social de la Iglesia lo ha entendido. 
¿Qué cauces de investigación deja abiertos este estudio? Tal vez el
más importante, y muy probablemente también el más arduo, sea el de
elaborar un aparato teórico que presente no sólo una teoría de la firma,
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sino también las consecuencias prácticas del bien común como finali-
dad de la empresa, ya no sólo en la libertad personal, sino en los varia-
dísimos aspectos que componen dicha organización. Esta, por ejemplo,
ha sido la línea de Michael Naughton126, aunque sin buscar aún la ela-
boración de un sistema completo.
Otra línea importante es la investigación de los contenidos concre-
tos –ya no sólo de los principios, como aquí se ha hecho– del bien
común dentro de la empresa, y cómo puede lograrse dicha realización:
qué cualidades debe tener y qué acciones debe realizar el directivo que
esté al frente de una empresa. 
En ese campo queda abierta también la investigación acerca de las
características que debe tener la educación en las ciencias empresaria-
les, en orden a realizar esos contenidos concretos. Hasta el momento
esta enseñanza ha sufrido un incremento desmedido de la importancia
de las ciencias financieras, como si el componente más importante de
la administración fueran los números, y no las personas. Es necesario
encontrar un equilibrio entre las ciencias humanas y las ciencias finan-
cieras, no sólo de horas o número de asignaturas, sino de enfoques
complementarios.
Polo engloba de alguna manera lo que la presente investigación ha
querido aportar, hablando de la necesidad de recuperar un fin común,
y de las consecuencias que tiene para la libertad personal y la respon-
sabilidad127. Bien es cierto que si el hombre quiere ser libre debe hacer-
se cargo de las consecuencias: pero ellas están ligadas a objetivos, pues
“consecuencias y objetivos son inseparables”. De ahí que cuando esto
se ignora, lo único que quede sea el consecuencialismo, que en el fon-
do es una mentira: nunca se pueden saber todas las consecuencias que
afectarán en el futuro a la decisión tomada en el presente. Esto es más
patente en la empresa, donde las decisiones se toman sobre personas,
y estas son “un centro de iniciativas”. Así, sólo quedan dos alternativas:
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o alcanzar el fin en común, de tal manera que se comparta el objetivo y
se valoren también las consecuencias en quienes comparten el objeti-
vo; o la búsqueda de lo imposible: prevenir la iniciativa ajena y cerce-
narla, pues el mejor modo de evitar las consecuencias negativas es
imposibilitando que los demás puedan hacer algo al respecto. De esta
última manera se impiden la verdadera creatividad y la innovación.
El mensaje final –concluyendo con Polo– es claro: “la iniciativa
empresarial se despliega desde la libertad moral o es una iniciativa des-
vencijada”128.Y el bien común es una buena manera de insertar nueva-
mente la libertad moral dentro de esa nueva iniciativa empresarial que
necesita la sociedad.
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